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1. Samenvatting 
De hoofdvraag van dit onderzoek is “Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ 
(2012, Janssens, Martin en Kusters) juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen 
gebruikt worden om de complexiteitsdimensies in dit model te managen bij ERP implementaties?” 
Het doel  is dus het falsificeren van het complexiteitsmodel. 
Een ERP implementatie kan worden gedefinieerd als  “een ERP implementatie is alle activiteiten die 
benodigd zijn om het ERP systeem te realiseren en te configureren en in de organisatie te 
implementeren”. ERP implementaties zijn complex van aard echter dit wordt in de literatuur niet of 
nauwelijks onderzocht. De literatuur focust zich meestal op succesfactoren, risico’s of factoren welke 
uit case studies afgeleid kunnen worden en in geringe mate wordt ingegaan op het managen van de 
complexiteit van ERP implementaties. Er wordt echter niet ingegaan op het feit wat een ERP 
implementatie complex maakt en daarmee ontbreekt de basis om het managen van een ERP 
implementatie te kunnen verbeteren. Het complexiteitsmodel van Janssens, Martin en Kusters 
(2012) probeert dit hiaat in te vullen. 
De volgende vragen zijn tijdens het onderzoek beantwoord: 
1. Wat is een ERP implementatie? 
2. Waarom zijn ERP implementaties complex?  
3. Welke factoren kunnen worden gevonden in de literatuur van ERP implementaties die ERP 
implementaties complex maken en hoe passen die in het complexiteitsmodel? 
a. Welke kritische succesfactoren kunnen worden gevonden? 
b. Welke factoren  worden in case studies aangehaald? 
c. Welke risico’s worden onderscheiden in ERP implementaties? 
d. Welke invloed hebben de gevonden factoren op het complexiteitsmodel?  
4. Welke managementtechnieken worden in ERP implementatie literatuur genoemd om 
complexiteit te managen 
De vragen 1 t/m 3d zijn beantwoord in het literatuuronderzoek. Vraag 1 en 2 zijn inleidend om de 
definitie van een ERP implementatie helder te krijgen en te verduidelijken waarom een ERP 
implementatie complex is (zie ook eerder aangegeven in de samenvatting).  
Om het complexiteitsmodel te kunnen falsificeren, is gekozen om vanuit verschillende optieken 
(kritische succesfactoren, factoren in case studies en risico’s) te onderzoeken of zij een verband 
hebben met de onderdelen in het complexiteitsmodel. Beïnvloeden zij een complexiteitsfactor in 
positieve of negatieve zin? Indien dit het geval is, dan onderbouwt dit het bestaansrecht van de 
complexiteitsfactor. 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er veel overeenkomsten zijn tussen kritische succesfactoren, 
factoren die gevonden worden in case studies en risico’s en worden, gedurende de onderzochte 
tijdsperiode,  vaak dezelfde factoren genoemd. Uit de matching van de gevonden factoren met het 
complexiteitsmodel blijkt dat alle complexiteitsfactoren in het model onderbouwd worden. 
Aanvullend worden een aantal aanscherpingen (variety of goals, variety of (sub) products) 
voorgesteld en wordt bepleit dat de cloud invloed kan hebben op het complexiteitsmodel. 
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Vanuit het literatuuronderzoek is dezelfde methodiek, om de consistentie te borgen, herhaald bij het 
empirisch onderzoek. De onderzochte onderdelen zijn uitgebreid met leermomenten en de vraag of 
de geïnterviewden de ERP implementatie complex vonden en zo ja, waarom. 
De meeste, door de geïnterviewde, genoemde factoren komen overeen met factoren gevonden in 
het literatuuronderzoek. De rest kan gematched worden met het complexiteitsmodel en resulteert 
niet in extra complexiteitsfactoren of aanpassing van bestaande. Op de vraag ‘Vond u de ERP 
implementatie complex?’ en de daarop volgende redenen komen geen nieuwe complexiteitsfactoren 
naar voren. Er wordt wel een bevestiging gegeven van de indeling business, mensen en techniek. 
Uit het totale onderzoek kan niet worden geconcludeerd dat het complexiteitsmodel onjuist is. De 
gestelde aanscherpingen van het complexiteitsmodel zijn niet onderbouwd door het empirisch 
onderzoek en in het empirisch onderzoek zijn geen nieuwe complexiteitsfactoren onderkend. De 
resultaten van dit onderzoek hebben niet geleid tot aanpassingen of uitbreidingen van het 
complexiteitsmodel.  Hiermee is het belangrijkste deel van de hoofdvraag beantwoord. 
Het tweede deel van de hoofdvraag gaat over de bruikbare managementtechnieken voor het 
managen van de complexiteitsdimensies. Deze is alleen in het literatuuronderzoek beantwoord. Er 
kunnen een aantal bruikbare managementtechnieken worden onderscheiden: projectmanagement, 
verandermanagement, stakeholdermanagement, BPM, programmamanagement en 
risicomanagement. In het literatuuronderzoek wordt geconcludeerd dat een combinatie van project- 
en programmamanagement aangevuld met stakeholder-, verander- en risicomanagement een goede 
combinatie is. Voor programmamanagement geldt wel dat de definitie van een ERP implementatie te 
eng is omdat de effecten van een ERP implementatie niet binnen de scope van de definitie valt. 
Programmamanagement richt zich op het managen van effecten en mag dus, volgens de definitie, 
niet meegenomen worden. 
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2. Inleiding 
Geruime tijd worden ERP implementaties uitgevoerd. In veel gevallen leidt een ERP implementatie 
niet tot succes. Er zijn vele artikelen geschreven welke ingaan op o.a. de slaag- en faalfactoren 
waarbij complexiteit als faalfactor wordt aangegeven. In de literatuur is echter nog geen model van 
complexiteitsdimensies bij ERP implementaties terug te vinden. Ir. Janssens heeft in zijn 
promotieonderzoek een model(2012, Janssens, Martin en Kusters)  opgesteld welke de 
complexiteitsdimensies van een ERP traject weergeeft. Om de betrouwbaarheid van het model te 
vergroten, is het noodzakelijk om het model proberen te falsificeren of verifiëren in aanvullend 
wetenschappelijk onderzoek. Het falsificeren of verifiëren van het model is de aanleiding voor dit 
onderzoek.  
2.1 Doelstelling 
Dit afstudeeronderzoek kent een gewijzigde aanpak t.o.v. regulier afstudeeronderzoek. In plaats van 
een model af te leiden uit de literatuur en deze vervolgens te toetsen in de praktijk, is in deze studie 
het complexiteitsmodel als uitgangspunt genomen en zijn het literatuur- en empirisch onderzoek 
gericht op het falsificeren of verifiëren van het complexiteitsmodel van Janssens, Martins en Kusters 
(2012). Aanvullend zal vanuit de literatuur een inzicht gegeven worden welke 
managementtechnieken bruikbaar zijn om deze complexiteitsfactoren te managen. 
2.2 Probleemstelling 
De probleemstelling voor dit afstudeeronderzoek luidt: 
Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, Martin en Kusters) 
juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de complexiteits 
dimensies in dit model te managen bij ERP implementaties? 
2.3 Onderzoeksvragen 
De onderzoeksvragen voor dit afstudeeronderzoek luiden: 
1. Wat is een ERP implementatie? 
2. Waarom zijn ERP implementaties complex?  
3. Welke factoren kunnen worden gevonden in de literatuur van ERP implementaties die ERP 
implementaties complex maken en hoe passen die in het complexiteitsmodel? 
a. Welke kritische succesfactoren kunnen worden gevonden? 
b. Welke factoren  worden in case studies aangehaald? 
c. Welke risico’s worden onderscheiden in ERP implementaties? 
d. Welke invloed hebben de gevonden factoren op het complexiteitsmodel? 
4. Welke managementtechnieken worden in ERP implementatie literatuur genoemd om 
complexiteit te managen 
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2.4 Aanpak 
De geformuleerde vragen zijn gedurende het afstudeeronderzoek beantwoord waarbij gebruik is 
gemaakt van de onderzoeksaanpak zoals hieronder in figuur 1 geschetst. 
Probleemstelling
Kritische succesfactoren
Factoren in casestudies
Risicofactoren
Literatuuronderzoek
Managementtechnieken
Case studie
Empirisch onderzoek
Complexiteitsmodel (2012, 
Janssens, Martin, Kusters 
w.i.p.)
Conclusies en opties 
vervolgonderzoek
H3
H4
Methode van onderzoek
Interviews
Documentanalyse
H5
H6
H7
Reflectie
H8
 
Figuur 1: weergave van de onderzoeksaanpak 
Met de onderzoeksvragen in hoofdstuk 3 is in het literatuuronderzoek onderzocht in welke mate 
kritische succesfactoren, factoren in case studies en risicofactoren de complexiteitsfactoren in het 
complexiteitsmodel onderbouwen. Hiermee is het complexiteitsmodel vanuit de literatuur 
gefalsificeerd. Aanvullend is onderzocht welke managementtechnieken bruikbaar zijn om de 
complexiteitsfactoren te managen. 
Voor het empirisch onderzoek is een aanpak op basis van interviews en documentanalyse 
uitgewerkt. Dit vormde de basis voor het uitvoeren van het empirisch onderzoek in de vorm van een 
case studie. De resultaten van het empirisch onderzoek zijn gebruikt om het complexiteitsmodel 
vanuit de praktijk te falsificeren. 
De resultaten van de falsificatie van het literatuur en empirisch onderzoek leidden tot een conclusie 
op de probleemstelling en aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
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3. Complexiteitsfactoren en managementtechnieken bij ERP 
implementaties  
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader van dit afstudeeronderzoek toegelicht en uitgewerkt. 
In bijlage 1 is de zoekstrategie beschreven om duidelijk te maken hoe de resultaten van de 
literatuurstudie tot stand zijn gekomen. 
In de opvolgende hoofdstukken wordt ingegaan op de beantwoorden van de onderzoeksvragen 
vanuit het theoretisch kader. Eerst wordt toegelicht wat een ERP implementatie is en waarom deze 
als complex worden gezien (onderzoeksvraag 1 en 2 in hoofdstuk 3.1 en 3.2). Hiermee wordt het 
gebied en de noodzaak voor dit onderzoek duidelijk. Vervolgens wordt ingegaan op de factoren 
welke een ERP implementatie complex maken (onderzoeksvraag 3, hoofdstuk 3.3) en hoe deze 
vervolgens relateren aan het complexiteitsmodel (Jansens, 2012) (hoofdstuk 3.4). Afsluitend wordt 
inzicht gegeven in de managementtechnieken welke bruikbaar zijn om de complexiteit van ERP 
implementaties te managen (onderzoeksvraag 4, hoofdstuk 3.5).   
3.1 Wat is een ERP implementatie? 
Sinds begin jaren 90 (Klaus, Roseman, Gable, 2000) krijgen Enterprise Resource Planning (ERP) 
systemen een groter wordende aandacht in de academische literatuur.  Er zijn in de loop der jaren 
dan ook vele definities van ERP in de literatuur beschreven.  
Enkele voorbeelden van ERP definities zijn weergegeven in bijlage 2 
De voorbeelden laten een aantal duidelijke elementen van een definitie van ERP zien: 
1. Een ERP systeem automatiseert een groot aantal of alle bedrijfsprocessen van een organisatie 
2. Een ERP systeem bevat één database welke door alle modules van het ERP systeem gebruikt 
worden 
3. Een ERP systeem zorgt ervoor dat  informatie slechts éénmalig hoeft te worden vastgelegd en 
overal gebruikt kan worden 
De implementatie van een ERP systeem zou kunnen worden gezien als de implementatie van een 
normaal informatiesysteem.  Anderson et al. et al. (2011) stellen echter dat een aanzienlijke moeite 
genomen moet worden om een ERP project te laten slagen. 
De meningen verschillen over de scope van een ERP implementatie of ERP project.  Holland en Light 
(1999) zien een ERP implementatie als een mix van bedrijfsprocesaanpassingen en configuratie van 
het ERP systeem. Zij herleiden daarbij een model van strategische en tactische factoren welke 
kritisch zijn bij dit implementatie proces. 
Parr en Shanks (2000) hebben echter een bredere scope. Zij zien een ERP implementatie als een 
project en onderkennen met hun ‘Project Phase Model’ de stadia ‘Planning’, ‘Project’ en 
‘Enhancement’. Zij gaan daarmee verder dan alleen de activiteiten die nodig zijn om het systeem in 
bedrijf te nemen en de bedrijfsprocessen aan te passen maar onderkennen ook een voortraject (hoe 
te komen tot een gekozen systeem) en een na traject  (enhancement) waarin een geïmplementeerd 
systeem verder geëvalueerd en bijgesteld dient te worden. 
Rajagopal (2002) stelt dat een ERP implementatie een aantal stadia doorloopt waarbij factoren 
onderkent kunnen worden die deze stadia beïnvloeden. Hij onderkent de stadia ‘Initiation’, 
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‘Adaption’, ‘Adaption’, ‘Acceptance’, ‘Routinization’ en ‘Infusion’. Volgens Rajapogal start een ERP 
implementatie met het onderkennen van een noodzaak waarbij vervolgens van selectie van  het 
systeem (adaption) tot en met daadwerkelijk gebruik en vooruitzien naar verbeteringen (infusion). 
Daarmee onderkennen Rajagopal en Parr en Shanks een gelijkwaardige scope voor ERP 
implementaties waarbij Rajagopal al start met het onderkennen van een noodzaak voor een ERP 
systeem. 
Tsai et al. et al. (2012) benaderen een ERP implementatie ook als project waarbij zij stellen dat een 
ERP implementatieproject uit een vijftal fases bestaat: preparation, business blueprint, realization, 
final preparation en ‘go live and support’. De ‘preparation’ fase is vooral bedoeld om 
voorbereidingen te treffen met o.a. een implementatiestrategie en voorbereidende activiteiten om 
de implementatie te starten. In deze fase is het ERP systeem reeds aangeschaft. Afsluitend gaat het 
systeem live en worden de fouten hersteld. Tsai et al. et al. beperken een ERP implementatie dus, 
net als Holland en Light, tot het traject waarbij de organisatie wordt aangepast en het systeem wordt 
geconfigureerd. 
Uit de gevonden definities kan een minimale definitie worden afgeleid: “een ERP implementatie is 
alle activiteiten die benodigd zijn om het ERP systeem te realiseren en te configureren en in de 
organisatie te implementeren”. Deze definitie komt overeen met de definitie van Janssens (2012). 
Uit de voorgaande artikelen kan worden afgeleid dat in de wetenschappelijke literatuur geen 
eenduidige definitie van ERP implementatie te onderkennen is. Het is belangrijk om, bij het lezen van 
een artikel, kritisch te onderzoeken welke definitie de auteur van het artikel gebruikt heeft. Het is 
daarbij ook van belang om zelf te bepalen welke scope voor ERP implementatie wenselijk is om te 
bepalen of conclusies van artikelen voldoende bruikbare waarde kennen. 
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3.2 Waarom zijn ERP implementaties complex? 
Meerdere auteurs van ERP artikelen halen aan dat ERP implementaties complex zijn (Holland & Light 
(1999), Klaus, Rosemann, Gable (2000), Parr & Shanks (2000), Marnewick & Labuschagne (2005)). Dat 
maakt het interessant om complexiteit van ERP implementaties te onderzoeken. 
Verscheidene auteurs hebben in hun artikelen complexiteit en in sommige gevallen complexiteit in 
relatie tot ERP omschreven (zie bijlage 3).  
De verschillende artikelen maken duidelijk dat de elementen van een ERP implementatie (technisch, 
organisatorisch) en de relatie tussen deze elementen de ERP implementatie complex maken. 
Auteur Elementen van complexiteit 
Edmonds (1999) Omvang 
Ontkenning 
Minimale beschrijvingsomvang (Kolmogorov complexiteit) 
Variatie 
Orde en wanorde 
Manson(2000) Relatie tussen de onderlinge componenten 
De interne structuur van het systeem 
De omgeving van het systeem 
De capaciteit van het systeem om te leren 
De veranderingen welke het systeem ondergaat 
Ghosh en Skibniewski 
(2010) 
Aantal elementen 
Interactie tussen de elementen 
Ribbers en Schoo (2002) Aantal elementen en onderlinge relaties (variatie) 
Dynamiek tussen elementen gezien in de tijd (veranderlijkheid) 
Geplande veranderingen (Integratie) 
Tabel 1: samenvatting van genoemde elementen van complexiteit 
Uit de verschillende artikelen (tabel 1) kan worden afgeleid dat de complexiteit van een ERP 
implementatie toeneemt als: 
1. Het aantal elementen/componenten waaruit een systeem  (technisch, organisatorisch) bestaat, 
toeneemt 
2. De relatie of afhankelijkheid tussen de elementen/componenten toeneemt 
Vaak benaderen de auteurs de complexiteit vanuit een project- of programma zicht wijze. Dit 
impliceert echter dat de auteurs de insteek kiezen in het managen van de complexiteit van ERP 
implementatie en niet zo zeer wat ERP implementaties op zich zelf complex maakt. Om te weten hoe 
complexiteit beter gemanaged kan worden, is het van belang om eerst begrip te hebben wat de 
implementatie complex maakt. Dit wordt slechts gedeeltelijk aangegeven. Vervolgens kan pas 
worden onderzocht welke wijze (projectmanagement, programmamanagement of anders) bruikbaar 
zou kunnen zijn om de complexiteit te managen. Er is dus duidelijk noodzaak voor een model welke 
de wat vraag omtrent complexiteit van ERP implementaties kan beantwoorden. Dit onderbouwt de 
noodzaak voor het complexiteitsmodel van Guy Janssens. 
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3.3 Welke factoren kunnen worden gevonden in de literatuur van ERP 
implementaties die ERP implementaties complex maken  
 
3.3.1 Welke kritische succesfactoren kunnen worden gevonden? 
Kritische succesfactoren (KSFs) kunnen worden gedefinieerd als “those characteristics, conditions or 
variables that when properly sustained, maintained or managed can have a significant impact on the 
success of a firm competing in a particular industry” (Leidecker,1984). Deze definitie maakt duidelijk 
dat KSFs significant bijdragen aan het succes maar dat actie wel benodigd is om deze KSFs te 
beheersen. Dat maakt KSFs interessant om te matchen met het complexiteitsmodel van Janssens. 
 
Er zijn vele wetenschappelijke artikelen geschreven over ERP succesfactoren waarbij meerdere 
insteken gekomen zijn zoals bijvoorbeeld het formuleren van kritische succesfactoren vanuit de fases 
van een ERP implementatie (Al mazhari,2002 en Somers & Nelson, 2003). 
 
In deze scriptie wordt de volgende definitie voor ERP implementatie gehanteerd:  All activities 
undertaken to implement (parts of) an ERP information system in an organization” (Janssens, 2012). 
De gevonden kritische succesfactoren moeten wel passen binnen deze definitie. KSFs die alleen in de 
setup fase (initiation en adoptation) of post-implementatie fase (evaluation, routinization, infusion) 
voorkomen, worden door de definitie buiten beschouwing gelaten. Om verder te waarborgen dat de 
KSFs passen binnen de definitie, worden de KSFs gestructureerd rondom elementen welke te 
herleiden zijn tot de definitie: business, technologie en mensen (Thomas, 2012). 
 
Met deze elementen is het mogelijk om de KSFs te groeperen. Bijlage 4 bevat de KSFs zoals deze uit 
de verschillende artikelen te herleiden waren. Voor KSFs welke van naam verschillen maar dezelfde 
intentie hebben, is één benaming gekozen. Bijlage 4 geeft hiermee slechts een opsomming van alle 
bekende KSFs zonder een waardering toe te kennen aan de belangrijkheid van de KSF. 
 
In het geval van Bradley (2008) zijn alleen de KSFs meegenomen welke ondersteund werden door 
hun onderzoek. 
 
Het valt op dat een aantal KSF’s veel genoemd worden in de verschillende artikelen. Alle KSF’s, welke 
in meer dan 50% van de gevonden artikelen genoemd zijn, zijn in de tabel aangegeven. De grens van 
50% is gekozen om de belangrijke KSF’s te kunnen onderscheiden. Deze KSF’s moeten in het 
complexiteitsmodel van Janssens minimaal vertegenwoordigd zijn gezien hun belangrijkheid. 
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3.3.2 Welke factoren worden in case studies aangehaald? 
Meerdere wetenschappelijke artikelen over ERP implementaties zijn gebaseerd op case studies welke 
door de onderzoekers gehouden zijn. Deze case studies zijn interessant omdat ze inzicht geven in 
factoren die een ERP implementatie tot een succes maakten of juist tot een niet-succesvolle 
implementatie maakten en gebruikt kunnen worden om te matchen met het complexiteitsmodel van 
Jansens. 
In deze scriptie wordt de volgende definitie voor ERP implementatie gehanteerd:  All activities 
undertaken to implement (parts of) an ERP information system in an organization” (Janssens, 2012). 
De gevonden factoren moeten wel passen binnen deze definitie. Factoren die alleen in de pre-
implementatie/setup fase (initiation en adoptation) of post-implementatie fase (evaluation, 
routinization, infusion) genoemd, worden door de definitie buiten beschouwing gelaten.  
Om verder te waarborgen dat de factoren passen binnen de definitie, worden de factoren, net als bij 
de kritische succesfactoren,  gestructureerd rondom elementen welke te herleiden zijn tot de 
definitie: business, technologie en mensen (Thomas, 2012). Dit ondersteunt het vergelijken van 
overeenkomsten tussen kritische succesfactoren en factoren uit case studies. 
De case study van LC (Wenrich, 2009) is interessant om extra te belichten: de ERP implementatie 
druiste in tegen veel succesfactoren welke in de literatuur worden genoemd. Toch werd de 
implementatie als succesvol beschouwd vanuit het ERP implementatie team, welke vooral uit IT 
medewerkers bestond. Deze case geeft aan dat het beoordelen of een case succesvol is, afhankelijk 
is vanuit welke perspectief en vanuit welke stakeholder(s) bekeken wordt. Succesvol is dus een 
subjectief begrip. Dit moet wel beschouwd worden bij het interpreteren van case studies. 
Veel factoren die een ERP implementatie succesvol maken, zijn reeds ook als kritische succesfactor 
onderkend. Het vaakst worden ‘Ondersteuning van het top management’, ‘goed 
projectmanagement’ en ‘goed implementatieteam’ genoemd. Er is echter maar één succesfactor die 
in meer dan 50% (om belangrijke factoren te onderscheiden) van de artikelen voorkomt: “een goed 
implementatieteam’. Dit is opvallend want men zou verwachten dat kritische succesfactoren in veel 
gevallen het succes van een implementatie bepaalt. Dat blijkt, volgens de onderzochte case studies 
(zie bijlage 5 en 6), niet altijd het geval te zijn. Er zijn ook, t.o.v. de kritische succesfactoren, enkele 
nieuwe inzichten zoals ‘opschonen van gegevens in het oude systeem’. 
Wat ook opvalt is dat de verschillende case studies weinig overeenkomsten hebben.  De reden 
hiervan kan zijn dat iedere case studie een eigen invalshoek kiest en daardoor andere aspecten niet 
‘ziet’. Het is wel waarschijnlijk dat, wanneer meer case studies onderzocht worden, meer factoren 
gevonden kunnen worden. 
De factor ‘een goed implementatieteam’ is gearceerd en dient in de vergelijking met het 
complexiteitsmodel van Janssens zeker vertegenwoordigd te worden. 
De succesfactoren (zie bijlage 5) en niet-succes factoren(zie bijlage 6) hebben veel overeenkomsten 
en zijn in veel gevallen elkaars geïnverteerde. Ze kunnen samengevoegd worden tot een overzicht 
van positieve factoren (zie bijlage 7) 
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3.3.3 Welke risico’s worden onderscheiden in ERP implementaties? 
Onder risico wordt verstaan “de kans dat een bedreiging daadwerkelijk zorgt voor een verstoring en 
wat de negatieve gevolgen hiervan zijn voor een organisatie” (Boxmeer, 2012). Het onderkennen en 
managen van risico’s is in veel projecten een standaard onderdeel geworden en wordt uitgedrukt in 
kans*impact (Boxmeer, 2012). Tenslotte is het doel van een project om het eindresultaat te behalen 
binnen de factoren tijd, geld en kwaliteit. Het managen van gebeurtenissen die dit resultaat negatief 
kunnen beïnvloeden, is dan van belang. 
Het onderzoeken van risico’s in ERP implementaties kan aanvullend inzicht geven in de redenen 
waarom ERP implementatie wel of niet succesvol zijn en inzicht geven in redenen die bijdragen aan 
complexiteit van een ERP implementatie. 
Sumner (2000) heeft een zevental case studies uit de jaren 90 bij verschillende bedrijfstakken 
geanalyseerd op het voorkomen van risico’s.  
Chang et all. (2004) hebben risico’s voor informatiesysteem-projecten geanalyseerd door te 
onderzoeken welke specifiek bij projecten voorkomen. Zij hebben daaruit een top 10 van risico’s 
gedestilleerd. 
Aloini et all. (2007) hebben aan de hand van literatuur onderzocht welke risico’s in de literatuur 
genoemd werden om vervolgens te onderzoeken wat hun impact is op project succes. 
Veel van de risico’s komen overeen met eerder genoemde factoren (kritische succesfactor of 
slaag/faal factoren). Sinds op de opkomst van cloud computing, kunnen aanvullende risico’s 
optreden omdat bij cloud computing het ERP systeem niet meer binnen de grenzen van het bedrijf 
staat maar ergens bij een leverancier. Het hangt hierbij nog af welke cloud model (private, publiek, 
hybride) gekozen wordt. 
Kiadehi en Mohammadi (2012) maken een vergelijking tussen cloud gebaseerde ERP systemen en 
traditionele ERP systemen. Cloud wordt door hen gedefinieerd als ‘a model to provide special 
services on the internet’.  Zij onderkennen daarbij extra risico’s voor de cloud gebaseerde systemen, 
hoofdzakelijk op technisch beveiligingsvlak. Op dit vlak zijn nog wel aanvullende onderzoeken te 
verwachten. 
Net als bij de voorgaande hoofdstukken, zijn ook de risicofactoren, welke minimaal in 50% van de 
artikelen voorkomen en daarmee als belangrijk kunnen worden aangemerkt, gearceerd. Deze 
moeten minimaal vertegenwoordigd zijn in het model van Janssens (2012). Een overzicht van alle 
risico’s is weergegeven in bijlage 8. 
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3.4 Welke invloed hebben de gevonden factoren op het 
complexiteitsmodel? 
In de voorgaande hoofdstukken zijn factoren gevonden die zowel in positieve als negatieve zin 
bijdragen aan een ERP implementatie. Het complexiteitsmodel representeert alle relevante 
dimensies van complexiteit met de bijbehorende, beïnvloedende factoren. Omdat zowel de factoren 
uit de voorgaande hoofdstukken als de factoren in het complexiteitsmodel een ERP implementatie 
beïnvloeden, moet er een verband bestaan tussen beide. Het ontbreken van een verband kan 
voortkomen uit: 
1. het feit dat een factor uit voorgaande hoofdstukken niet gerelateerd kan worden met een factor 
uit het complexiteitsmodel 
2. Het feit dat een factor uit het complexiteitsmodel door geen van de factoren uit de voorgaande 
hoofdstukken wordt afgedekt. 
De voorgaande hoofdstukken bevatten dubbele factoren. Bijvoorbeeld succesfactoren en 
faalfactoren zijn vaak elkaars geïnverteerden. Om factoren met dezelfde intentie te reduceren, 
worden deze factoren bijlage 9 tot één factor samengevoegd om vervolgens vergeleken te worden 
met het complexiteitsmodel. Ieder factor wordt neutraal geformuleerd om eenduidige vergelijking 
mogelijk te maken. Vervolgens wordt beredeneerd of een factor een relatie heeft met één of 
meerdere complexiteitsfactoren uit het model. Een relatie wordt aangeduid met een vinkje. De 
onderbouwing voor ieder vinkje is terug te vinden in bijlage 11. De vinkjes zijn door een tweede, 
onafhankelijke persoon, bekeken en eventueel aangevuld. De resultaten zijn terug te vinden in 
bijlage 10 en de onderbouwing van de vinkjes in terug te vinden in bijlage 11. Voor de vergelijking 
met de complexiteitsfactor is uitgegaan van de operationalisatie van de complexiteitsfactoren in 
bijlage 14. 
Bij het beoordelen is het van belang om de eerder gevonden factoren, welke als veel voorkomend 
waren aangemerkt, zwaarder mee te wegen dan andere factoren. Deze zijn met zwart aangemerkt. 
Indien er minimaal één zwaar wegende factor is, is de uiteindelijke factor die gebruikt wordt voor de 
vergelijking, ook zwaarwegend. 
De volgende zaken  kunnen worden geconstateerd uit de matching met het complexiteitsmodel: 
1. Over het algemeen zijn de factoren goed verdeeld: factoren in de groepering ‘Business’ hebben 
een relatie met de volledige breedte van complexiteitsfactoren, factoren in de groepering 
‘Mens’ hebben vooral een relatie met de ‘Actor’ complexiteitsfactoren en de factoren in de 
groepering ‘Technologie’ hebben vooral een relatie met de ‘Structure’ complexiteitsfactoren. Dit 
is conform de verwachting. 
2. Van de zwaarwegende factoren zijn er een aantal die weinig vinkjes hebben. Vanuit de 
toelichting bij de factoren is dat in de meeste gevallen logisch: bijvoorbeeld ‘Ondersteuning van 
het topmanagement’ heeft alleen invloed op ‘Actor’ en ‘Dynamics’. De zwaarwegende factoren 
worden, op één na, voldoende afgedekt door het complexiteitsmodel. Deze wordt later 
behandeld. 
3. De factor ‘Visie en begrip van strategische doelen’ is slechts door een tweetal vinkjes afgedekt. 
Dat is opvallend omdat het succes van een ERP implementatie afhangt van het bereiken van de 
strategische doelen. Hierbij moet een opmerking worden geplaatst: zoals in het volgende 
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hoofdstuk (3.6) ook opgemerkt zal worden, is de definitie voor ERP implementatie, welke 
gebruikt is voor het complexiteitsmodel, ‘All activities undertaken to implement (parts of) an ERP 
information system in an organization’. De definitie beperkt zich tot het configureren van het 
ERP systeem en inbrengen in de organisatie. Het bereiken en evalueren van de strategische 
doelen zit niet in de scope van de definitie. De definitie is echter bewust beperkt gekozen om de 
scope van onderzoek te beperken.  Aangezien het complexiteitsmodel gebaseerd is op deze 
definitie, kunnen hiermee mogelijk complexiteitsfactoren ontbreken.   
4. De factor ‘Financieel management’ resulteert maar in één vinkje. Dat is opvallend. ERP 
implementaties hebben vaak een zware financiële component (in de vorm van de hoge 
kosten voor de implementatie als ook in de verwachtte financiële opbrengsten na 
implementatie). Financiële opbrengsten zijn vaak als doel geformuleerd (bijvoorbeeld in de 
vorm van kostenbesparing ). De factor ‘Variability of goals’ is erg breed. Het is aan te raden 
om de factor ‘Variability of goals’ op te splitsen in meerdere factoren. Dit heeft als voordeel 
dat bij het gebruik van het complexiteitsmodel in de praktijk, eenvoudiger maatregelen 
onderkend en gekoppeld kunnen worden aan de verschillende doelen. Dit wil echter niet 
zeggen dat er nu een factor ontbreekt. 
5. Bij de factor ‘Manage organisatiewijzigingen en verwachtingen’  waren meer vinkjes 
verwacht. Deze factor omvat namelijk veel: een mens component, een structuur component 
(organisatiewijzigingen) en een dynamiek component. Bij ‘Structure’ lijken elementen te 
ontbreken. Bij ‘Structure’ gaat het alleen over de op te leveren producten als ‘black box’ en 
niet over de inhoud van de producten. Complexiteit kan ook samenhangen met de 
inhoudelijke complexiteit van een product, bijvoorbeeld de aanpassing van 
bedrijfsprocessen, werkprocedures enz. In het complexiteitsmodel wordt wel ‘variety of 
(sub) products’ onderkend, echter deze richt zich op het product als black box. Het is aan te 
raden deze op te splitsen in een externe variant (black box gedachte) en een interne variant 
(white box gedachte) . Een voorbeeld welke bij de interne variant hoort zijn 
bedrijfsprocessen.  Wanneer een ERP systeem slechts voor één proces geïmplementeerd zou 
worden, is de complexiteit laag gezien van de factor ‘variety of (sub) products’. Echter als dat 
proces uit zeer veel activiteiten en uitzonderingen bestaat, wordt de ERP implementatie 
alsnog complexer, ondanks dat het slechts om één proces gaat. 
6. De factor ‘Tools van de leverancier om het pakket te customizen’ resulteert slechts in een 
vinkje bij ‘Time’.  Er zijn dus geen complexiteitsfactoren die te maken hebben met het ERP 
systeem zelf. Dit is te begrijpen omdat het complexiteitsmodel voldoende abstract moet zijn 
om bruikbaar te blijven.  
7. De factor ‘Beveiliging van het cloud ERP systeem tegen inbraken en aanvallen’ resulteert 
slechts in een vinkje bij ‘Degree and type of interrelatedness of (sub)products’.  Het 
onderbrengen van een ERP systeem in de cloud kan echter op een aantal vlakken 
complexiteit met zich meebrengen: op het gebied van techniek (koppelingen, welke beperkt 
ondervangen is met het vinkje), architectuur maar ook de afhankelijkheid van meerdere 
leveranciers indien een ERP systeem van leverancier A op de cloud infrastructuur (PaaS 
omgeving) van leverancier B wordt geplaatst.  Net als bij ‘Manage organisatiewijzigingen en 
verwachten’, is het ook hier aan te raden om de interne kant bij ‘variety of (sub) products’ te 
onderkennen. Een voorbeeld van interne ‘variety of (sub) products’ zijn bijvoorbeeld de 
architectuur van de informatievoorziening, welke inhoudelijk complexer wordt door het 
gebruik van een ERP systeem buiten de eigen infrastructuur. 
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Aanvullend zijn er uit hoofdstuk 3.2 nog een aantal elementen welke niet (geheel) terugkomen in het 
complexiteitsmodel: 
8. De veranderingen welke het systeem ondergaat (Manson, 2000) en geplande verandering 
(Ribbers en Schoo,2002): het systeem is hierbij het geheel wat valt binnen de definitie van een 
ERP implementatie. Verandering is een breed begrip echter organisatorische veranderingen 
vallen hier ook onder 
Samenvattend kan het volgende worden geconcludeerd: 
1. Alle factoren uit het complexiteitsmodel worden afgedekt door factoren uit de ERP literatuur.  
2. Het wordt aangeraden om de factor ‘variability of goals’ op te splitsen in een meerdere doelen 
(zie punt 4) 
3. Het wordt aangeraden om de factor ‘variety of (sub) products’ op te splitsen in een interne en 
externe variant (zie punt 5 en punt 7) 
4. Nieuwe ontwikkelingen zoals cloud (2012, Kiadehi en Mohammadi) kunnen leiden tot 
additionele complexiteitsfactoren (zie punt 7) 
5. De strategische component van een ERP implementatie wordt mogelijk niet voldoende 
meegenomen in het complexiteitsmodel. Dit is inherent aan de gebruikte definitie van ERP 
implementatie. 
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3.5 Welke managementtechnieken worden in ERP implementatie literatuur 
genoemd om complexiteit te managen? 
ERP implementatie trajecten kennen, conform het complexiteitsmodel van Janssens, verscheidene 
vormen van complexiteit. Dit hoofdstuk geeft een eerste inzicht in technieken welke gebruikt kunnen 
worden om de complexiteitsfactoren te managen. 
Management is een begrip wat in veel literatuur gebruikt wordt. Om begrip te krijgen voor 
management technieken, is het noodzakelijk om eerst management te definiëren. 
De Open Universiteit heeft in haar module ‘Organisatie & Management’ aangegeven het volgende te 
verstaan onder management: “De activiteit of de functie die erop gericht is richting en samenhang te 
geven aan het handelen van de leden van de organisatie en processen in de organisatie te besturen” 
(De Man en Coun, 1998). Een ERP implementatie kan ook gezien worden als een organisatie, 
weliswaar een tijdelijke, waarin leden van de organisatie werkzaam zijn. Management gaat dus over 
het sturen, richting geven en samenhang creëren.  
In de ERP literatuur worden er verscheidene verwijzingen gemaakt naar technieken die management 
kunnen ondersteunen. In de gevonden literatuur over kritische succesfactoren wordt er een aantal 
genoemd: 
• Project management (Al Mazhari , 2002 en Ghosh & Skibnewski,2010)) 
• Change Management (Dezdar & Sulaiman ,2009 en Umble & haft ,2002) 
• Risk management (Aloini et al. et al. ,2007) 
Een kritische succesfactor, die ook een management techniek oplevert, is ‘Business Process Redesign’ 
(BPR) (Ghosh Skibnewski ,2010). Om BPR te managen, is Business Process Management (BPM) 
beschikbaar.  
Aanvullend wordt in de ERP literatuur ook nog programmamanagement  genoemd als 
managementtechniek (Ribbers & Schoo, 2002). 
Deze management technieken worden beschreven in bijlage 12. In bijlage 13 is weergegeven hoe de 
verschillende managementtechnieken het complexiteitsmodel ondersteunen. 
3.5.1 Conclusie 
De onderzochte set van managementtechnieken dekt het complete complexiteitsmodel af. Puur 
projectmanagement lijkt, in combinatie met stakeholdermanagement en risicomanagement, een 
goede combinatie om de complexiteitsfactoren te managen. Tabel 11 mag echter niet zo simplistisch 
geïnterpreteerd worden. Het zetten van een vinkje in een tabel geeft nog niet aan in welke mate een 
techniek een complexiteitsfactor ondersteunt. Het geeft alleen aan dat een complexiteitsfactor 
ondersteund wordt. 
Ondanks de beperkte literatuurstudie naar de bruikbaarheid van managementtechnieken voor het 
managen van de factoren in het complexiteitsmodel, is er een aantal conclusies te trekken: 
1. Projectmanagement kan in grote mate bijdrage aan het managen van de complexiteitsfactor 
2. Programmamanagement is noodzakelijk om vooral de strategische kant van een ERP 
implementatie goed te kunnen sturen. Zoals in eerdere hoofdstukken al aangegeven, ontstaat 
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hier een aandachtspunt: de definitie van een ERP implementatie en het daaruit vloeiende 
complexiteitsmodel omvatten alleen de daadwerkelijke implementatie (ERP systeem en 
organisatie aanpassingen) zelf. Het bijsturen na de implementatie zodat de strategische doelen 
gehaald worden, vallen niet in de scope. Dit is echter wel aan te raden. Programmamanagement 
is daarvoor een geschikte managementtechniek. 
3. BPM gaat verder dan BPR maar komt pas tot zijn recht wanneer deze gekoppeld wordt aan de 
strategische doelen van de organisatie en het BPM proces in de organisatie geïmplementeerd is 
Een combinatie van programmamanagement en projectmanagement, aangevuld met, in beide 
technieken, het gebruik van risicomanagement, stakeholdermanagement en verandermanagement is 
een geschikte combinatie om de complexiteit van een ERP implementatie te managen. BPM kan als 
product in een ERP implementatie geïntroduceerd en geïmplementeerd worden om de continuering 
van de voordelen van ERP in de toekomst te waarborgen. 
Het is verstandig om, gezien de beperkte omvang van de literatuurstudie naar 
managementtechnieken, aanvullend onderzoek te plegen om voorgaande stelling verder te 
onderbouwen. 
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3.6 Conclusie literatuuronderzoek 
De hoofdvraag voor dit afstudeeronderzoek luidt: 
Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, Martin en Kusters) 
juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de complexiteits 
dimensies in dit model te managen bij ERP implementaties? 
Uit de literatuurstudie volgt de volgende beantwoording van de hoofdvraag: 
1. De resultaten van het literatuuronderzoek leiden niet tot aanpassing van het  model 
‘Complexity dimensions of ERP implementations (2012, Jansens, Martin en Kusters. Alle 
factoren in het model worden door de literatuurstudie worden onderbouwd. Er is daarbij wel 
verschil in de mate van onderbouwing: sommige factoren worden veelvuldig onderbouwd, 
sommige maar in een enkel geval. De onderbouwing in een enkel geval kan voortkomen uit 
de gekozen artikel maar verdient wel aandacht om verder door literatuur onderbouwd te 
worden. Het model is niet geheel volledig omdat voor een tweetal factoren een opsplitsing 
noodzakelijk is 
2. Het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations (2012, Jansens, Martin en 
Kusters) is volledig maar niet gedetailleerd genoeg. Een tweetal factoren zijn te generiek en 
wordt aangeraden deze op te splitsen. Daarnaast wordt uit de literatuurstudie duidelijk dat 
nieuwe ontwikkelingen zoals cloud computing mogelijk ook tot nieuwe complexiteitsfactoren 
kunnen leiden en de volledigheid van het model onder druk zet. Aanvullend is onderkend dat 
de gebruikte definitie van een ERP implementatie de strategische component van een ERP 
implementatie niet omvat en daarmee niet alle facetten van een ERP implementatie 
onderkend.  
3. De volgende managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de 
complexiteitsdimensies in het model te managen:  projectmanagement, 
verandermanagement, risicomanagement, stakeholdermanagement. 
Programmamanagement is ook bruikbaar en zelfs noodzakelijk voor het bereiken van de 
strategische doelen maar deze valt niet binnen de scope van de definitie.  
Uit de literatuurstudie kan het volgende worden geconcludeerd: 
1. Het complexiteitsmodel is juist maar niet volledig 
2. Het is aan te raden om het model verder te onderzoeken op aanvullende factoren en te 
toetsen of de voorgestelde opsplitsing van de tweetal generieke factoren een juiste 
opsplitsing is 
3. De strategische kant van een ERP implementatie wordt niet onderkend met de gebruikte 
definitie van een ERP implementatie 
4. Het is aan te raden om het model als een dynamisch model te zien welke beïnvloed kan 
worden door nieuwe ontwikkelingen en inzichten. 
Uitgaande van de conclusies zal in het empirisch onderzoek de juistheid opnieuw getoetst worden 
aangevuld met het toetsen van de volledigheid van het complexiteitsmodel, specifiek op de 2e 
conclusie. 
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5. Methode van onderzoek 
5.1 De aanpak 
Het literatuuronderzoek heeft een voorlopige conclusie op de hoofdvraag opgeleverd. Door middel 
van het empirische onderzoek zal de hoofdvraag opnieuw onderzocht worden waarbij het gebruik 
van managementtechnieken (het tweede deel van de hoofdvraag), gezien de beperkte beschikbare  
tijd voor het afstudeeronderzoek, buiten beschouwing wordt gelaten. In het empirisch onderzoek 
wordt dezelfde wijze gehanteerd als in het literatuuronderzoek. 
5.2 Probleemstelling 
De hoofdvraag voor het afstudeeronderzoek luidt: 
Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, Martin en Kusters) 
juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de complexiteits 
dimensies in dit model te managen bij ERP implementaties? 
Hieruit afgeleid is de hoofdvraag voor het empirisch onderzoek: 
Worden de factoren uit het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, 
Martin en Kusters) bevestigd of verworpen middels afgeronde ERP implementatietrajecten 
In de hoofdvraag voor het empirisch onderzoek wordt niet onderzocht welke 
managementtechnieken gebruikt kunnen worden omdat het onderzoek dan te omvangrijk wordt.  De 
essentie van het onderzoek is het complexiteitsmodel en inzicht in de managementtechnieken is een 
aanvullend product.  
De probleemstelling bestaat uit een tweetal doelen, behorende bij de hoofdvraag, waarbij per doel 
een aantal deelvragen zijn geformuleerd om dit doel te bereiken: 
Doel 1: Vergelijken van de factoren in het complexiteitsmodel met reeds uitgevoerde ERP 
implementatie trajecten 
Met doel 1 wordt getoetst of de factoren, zoals genoemd en omschreven in het complexiteitsmodel 
van Janssens, ook herkend worden in reeds afgeronde ERP implementatietrajecten. Hiermee wordt 
de juistheid, zoals geformuleerd in de hoofdvraag, getoetst.  Dit leidt tot de deelvraag: 
1.1 Welke factoren, genoemd in het complexiteitsmodel, worden ook herkend in afgeronde ERP 
implementatie trajecten? 
Doel 2: Achterhalen welke complexiteitsfactoren nog meer onderkend kunnen worden in reeds 
uitgevoerd ERP implementatie trajecten en specifiek de complexiteitsfactoren welke in de conclusie 
van het literatuuronderzoek zijn genoemd. 
Met doel 2 wordt de volledigheid, zoals geformuleerd in de hoofdvraag, getoetst.  Er wordt dus 
achterhaald of er nog meer complexiteitsfactoren zijn.  
In de literatuurstudie is een aantal aanvullingen op het complexiteitsmodel opgemerkt. Deze 
aanvullingen worden specifiek getoetst in het empirisch onderzoek. Aanvullend zal onderzocht 
worden of er nog meer complexiteitsfactoren onderkend kunnen worden. 
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Dit leidt tot de volgende deelvragen, waarbij deelvraag 2.1 t/m 2.4 bedoeld zijn om aanvulling 1 t/m 
3 te onderzoeken: 
2.1 Wordt er een verschil in complexiteit onderkend tussen de doelen van een ERP implementatie 
bij verandering van de doelen? 
2.2 Kan de interne variatie van een (sub) product als aparte complexiteitsfactor worden     
onderkend? 
2.3 Worden er additionele complexiteitsfactoren onderkend bij ERP systemen welke in de cloud zijn 
ondergebracht?  
2.4 Welke complexiteitsfactoren ontbreken nog meer? 
5.3 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptueel onderzoeksmodel beschrijft globaal de structuur van het empirisch onderzoek. En 
wordt weergegeven in de onderstaande figuur. 
Analyse van de resultaten
Succesfactoren
Problemen
Risico’s
Faalfactoren
Ontbrekende 
complexiteitsfactoren
Conclusie
Vergelijkend onderzoek
Verklarend onderzoek
Doel 1
Doel 2
Leermomenten
 
Figuur 2: conceptueel onderzoeksmodel  
De beide doelen  leiden tot een tweetal onderzoeken: 
A: Vergelijkend onderzoek tussen de factoren in het complexiteitsmodel en complexiteitsfactoren 
bij woningcorporaties(doel 1) 
De doelstelling van het vergelijkend onderzoek is het onderzoeken of de factoren uit het 
complexiteitsmodel ook in afgeronde ERP implementaties onderkend worden. Hiervoor zullen de 
succesfactoren, faalfactoren, problemen en risico’s in kaart gebracht worden om deze vervolgens te 
analyseren en te mappen op het complexiteitsmodel. Dit levert een bevestiging of ontkenning van de 
factoren in het complexiteitsmodel. 
B: Verklarend onderzoek naar de ontbrekende factoren in het complexiteitsmodel (doel 2) 
In het literatuuronderzoek is gesteld dat op een aantal terreinen complexiteitsfactoren opgesplitst 
kunnen worden of ontbreken. Deze stelling wordt door middel van verklarend onderzoek expliciet 
getoetst. Aanvullend wordt onderzocht of er complexiteitfactoren ontbreken. 
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5.4 Technisch onderzoeksontwerp 
5.4.1 Onderzoeksstrategie 
Er zijn in principe een vijftal onderzoeksstrategieën (Verschuren en Doorewaard, 2007) mogelijk: 
1. Survey 
2. Experiment 
3. Case study 
4. Gefundeerde theoriebenadering 
5. Bureauonderzoek 
In het empirisch onderzoek zullen de complexiteitsfactoren gefalsificeerd worden. Het is van belang 
om ook de achterliggende motivaties voor de complexiteitsfactoren te achterhalen.  De motivaties 
kunnen nodig zijn om te achterhalen of de genoemde complexiteitsfactoren, indien anders genoemd 
dan in het complexiteitsmodel, overeenkomen met het model. Hieruit volgt dat het van belang is om 
te kiezen voor diepgang i.p.v. breedte in het onderzoek.  
Er is reeds gekozen voor een empirisch onderzoek waardoor een gefundeerde theoriebenadering en 
bureauonderzoek buiten beschouwing vallen. Bij een vergelijkend onderzoek, zoals in hoofdstuk 5.3 
gesteld is voor onderzoek A bij doel 1, ligt een experiment voor de hand. De tijd ontbreekt echter in 
de afstudeerfase om op twee momenten in de tijd het experiment uit te voeren. Alternatieven voor 
het experiment zijn de survey en de case study.  Zowel een survey als een case study kunnen 
diepgang bieden. Om het empirisch onderzoek binnen de beschikbare tijd af te kunnen ronden, is 
een onderzoek met diepgang in een specifieke context de geschikte optie wat resulteert in de keuze 
voor een case study als onderzoeksstrategie. De keuze voor een case study maakt het ook mogelijk 
om documentatie van de case te kunnen gebruiken.  
De case study is ook goed bruikbaar als onderzoeksstrategie voor het verklarend onderzoek, zoals in 
hoofdstuk 5.3 gesteld is voor onderzoek B bij doel 2. 
Vanwege de beschikbare tijd voor het empirisch onderzoek wordt gekozen voor één case study. Met 
de case study zal zowel het vergelijkend als het verklarend onderzoek en daarmee de gehele 
probleemstelling ondersteund worden. 
Een geschikte case study moet de mogelijkheid bieden om o.a. problemen te kunnen vinden welke 
mogelijk herleid kunnen worden naar de complexiteitsfactoren.  De criteria voor het selecteren van 
de case study worden afgeleid uit de categorieën van het complexiteitsmodel:  ‘Actor’, ‘Structure’ en 
‘Dynamics’.  
De volgende criteria liggen ten grondslag aan het kiezen van een geschikte case study: 
1. De organisatie , waarin de ERP implementatie welke in de case study wordt onderzocht heeft 
plaatst gevonden, moet van voldoende omvang zijn. Een organisatie van voldoende omvang 
heeft zeer waarschijnlijk problemen ervaren in het ERP implementatietraject. Een organisatie 
van voldoende omvang betekent ook dat verschillende stakeholders in de ERP implementatie 
actief zijn geweest en daarmee verschillende invalshoeken kunnen belichten. Hiermee wordt de 
kans vergroot om problemen in de categorie ‘Actor’ te vinden.  Naar verwachting zullen in 
middelgrote organisaties ERP implementaties van voldoende omvang plaats vinden. Een 
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middelgrote organisatie kan worden gedefinieerd als een organisatie welke minimaal 50 en 
maximaal 250 medewerkers heeft (Midden en Kleinbedrijf, 2013) 
2. Gedurende de ERP implementatie moet problemen ervaren zijn. Problemen kunnen, net als in 
de literatuurstudie is afgeleid, leiden tot complexiteitsfactoren.  
3. De ERP implementatie moet meerdere processen omvatten, bijvoorbeeld het productie proces 
en het financiële proces. Het implementeren van een ERP systeem voor meerdere processen zal 
betekenen dat o.a. meerdere ERP modules geïmplementeerd worden, meerdere acties en 
meerdere resources benodigd waren. Hiermee worden de kans vergroot om problemen van de 
categorie ‘Structure’ te vinden 
4. De ERP implementatie moet een voldoende doorlooptijd hebben gehad. Een voldoende 
doorlooptijd vergroot de kans dat doelen gewijzigd zijn geworden of dat invloeden de ERP 
implementatie hebben beïnvloed. Hiermee wordt de kans vergroot om problemen in de 
categorie ‘Dynamics’  te vinden. Voor middelgrote bedrijven is de gemiddelde doorlooptijd voor 
een ERP implementatie 4 maanden (Vijf misverstanden over SAP, 2010). Als minimum 
doorlooptijd voor de case study wordt 4 maanden aangehouden. 
5. Het ERP implementatietraject moet afgerond zijn. 
6. Om ervoor te zorgen dat kennis over het ERP implementatietraject nog aanwezig is, is het 
noodzakelijk dat het traject niet te lang geleden is uitgevoerd. Een periode van 3 jaar is een 
redelijke aanname dat de kennis en ervaringen over het traject nog aanwezig zijn. Het ERP 
implementatietraject moet dus in de afgelopen 3 jaar plaats hebben gevonden. 
De case study moet uitvoerbaar zijn voor de onderzoeker. De onderzoeker moet goed toegang 
hebben tot en voldoende zicht hebben of de case voldoet aan de gestelde voorwaarden. Ik ben zelf 
werkzaam in de woningcorporatiesector en heb een netwerk bij woningcorporaties en ERP 
leveranciers. Voor de uitvoerbaarheid van het onderzoek binnen een afzienbare tijd wordt gekozen 
voor een case study in de woningcorporatiesector. 
5.4.2 Gekozen bronnen en ontsluitingswijzen 
Er zijn vele bronnen mogelijk om informatie te achterhalen. Verschuren en Doorewaard (2007) 
bieden hiervoor een handzame indeling. 
In bijlage 15 zijn de mogelijke objecten en hun relevantie voor het beantwoorden van de deelvragen 
weergegeven.  In bijlage 16 zijn vervolgens per deelvraag bij deze bronnen de mogelijke 
ontsluitingswijzen weergegeven. Hiermee is duidelijk welke objecten en ontsluitingswijzen potentieel 
bruikbaar zijn.  
Voor het kiezen van een bron met ontsluitingsvorm per deelvraag wordt een aantal uitgangspunten 
gehanteerd: 
1. De tijd voor het empirisch onderzoek is beperkt en de gekozen bron met ontsluiting moet hier 
rekening mee houden 
2. Er moet triangulatie plaats vinden om gevonden factoren te kunnen bevestigen vanuit een 
ander gezichtsveld 
3. De gekozen ontsluiting moet het mogelijk maken om door te kunnen vragen bij 
onduidelijkheden. De kans dat een complexiteitsfactor exact hetzelfde genoemd zal worden is 
klein waardoor een mogelijkheid om goed te kunnen doorvragen noodzakelijk is; 
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In bijlage 17 zijn de gekozen bronnen met hun gekozen ontsluiting inclusief onderbouwing 
weergegeven. 
5.4.3 Uitwerking interviews en documentanalyse 
De documentatie en interviews in de case study worden gebruikt om de verschillende onderdelen, 
zoals genoemd bij het conceptueel model, te achterhalen.   
De documentatie zal onderzocht worden op de aanwezigheid van succesfactoren, faalfactoren, 
risico’s, problemen en leermoment. Er wordt hierbij uitgegaan van de definities zoals beschreven in 
bijlage 14. 
De interviews zullen per persoon afgenomen worden. Er wordt daarbij gebruik gemaakt van het 
interview protocol zoals beschreven in bijlage 18. 
5.5 Data en bronnen 
Omdat dezelfde case study voor zowel het vergelijkend als voor het verklarend deel van het 
onderzoek gebruikt wordt, zal hier geen onderscheid gemaakt worden. 
5.5.1 Selectie van de woningcorporatie 
Het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd binnen de woningcorporatiesector. Er zijn 389 
woningcorporaties actief in Nederland. Een eerste onderzoek op de websites  bij de verschillende, 
woningcorporatie specifieke ERP leveranciers leert dat zij de afgelopen jaren meerdere ERP 
implementaties hebben uitgevoerd bij woningcorporaties. Dat betekent dat er voldoende 
mogelijkheden zijn voor het onderzoek. De volgende ERP leveranciers in de woningcorporatiesector 
worden in beschouwing genomen: 
• DSA Vision 
• Itris 
• SG Automatisering 
• NCCW 
• Centric 
• CTac 
• Cegeka 
Onderstaand figuur geeft het marktaandeel van de verschillende leveranciers aan. 
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Figuur 3: marktaandeel ERP leveranciers woningcorporatiesector 
Er is veel verschil in grootte tussen de 389 woningcorporaties. De grootte van woningcorporaties 
wordt uitgedrukt in het aantal VHE’en (VerHuurbare Eenheden) welke zij in bezit hebben.  Er is een 
sterke relatie tussen het aantal VHE’en en de grootte van de organisatie welke benodigd is om de 
VHE’en te beheren. De grootte van de organisatie zal ook invloed hebben op de ondervonden 
complexiteitsfactoren bij een ERP implementatie. In de case study criteria is aangegeven dat een 
middelgrote organisatie /woningcorporatie minimaal 50 en maximaal 250 werknemers heeft. Op 
basis van een richtlijn van KPMG (1 medewerker per 100 VHE) betekent dit dat woningcorporaties 
van minimaal 5000 VHE en maximaal 25000 VHE in beschouwing worden genomen. 
Voor de case study wordt gezocht naar één woningcorporatie met bijbehorende ERP leverancier met 
een ERP implementatie waarmee aan de criteria voor de case study (paragraaf 3.1) wordt voldaan. 
De ERP leverancier moet zoveel mogelijk de woningcorporaties tussen de 5000 en 25000 VHE’s 
bedienen. Op basis van dit criteria is gekozen om DSA Vision te benaderen. De email waarmee DSA 
Vision is benaderd is te vinden in bijlage 19. 
5.5.2 Benodigde personen voor het onderzoek 
De verschillende personen, zijn voor alle deelvragen gelijk. De criteria, zoals ze gesteld worden aan 
de verschillende personen, zullen dan ook slechts eenmalig beschreven en niet per deelvraag. Er 
worden in totaal 8 personen geïnterviewd zoals hieronder in totaal aangegeven. 
Persoon bij de woningcorporatie welke de ERP implementatie geleid heeft 
Om een zo goed mogelijk beeld van de case te krijgen is het van belang dat deze persoon een zo 
volledig mogelijk beeld van het ERP implementatietraject zelf en de implicaties vanuit en door de 
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organisatie heeft. Daaruit volgt dat de volgende eis worden gesteld aan de persoon die de ERP 
implementatie heeft geleid bij de woningcorporatie: 
• De persoon moet het gehele ERP implementatietraject volledig geleid hebben (van initiatiefase 
tot en met de afronding) 
Personen bij een woningcorporatie welke deelgenomen hebben in het project van een ERP 
implementatie binnen hun woningcorporatie 
Bij een ERP implementatie zijn veel personen en stakeholders betrokken. Boonstra (2006) kenmerkt 
stakeholders door drie elementen: 
• De mate van macht welke de stakeholder bezit 
• De mate van urgentie welke een stakeholder heeft 
• De mate van legitimiteit welke een stakeholder bezit 
Boonstra onderkent in zijn case study een aantal stakeholders op basis van deze kenmerken welke in 
essentie bruikbaar zijn voor de case study van dit onderzoek: Board of Management, Business unit 
management, IS department management,  staf department en users.  
Vertaald naar een woningcorporatie komt dit neer op de directie, afdelingsmanagers, ICT manager of 
informatiemanager, stafafdelingen zoals bedrijfsvoering en financiën en gebruikers. Wanneer bekend 
is welke case gebruikt wordt voor het onderzoek, kan gekeken worden welke van deze stakeholders 
in de ERP implementatie vertegenwoordigd waren. 
Om de benodigde tijd voor het onderzoek en de benodigde tijdsinspanning voor de woningcorporatie 
te beperken worden in totaal maximaal 4 personen geïnterviewd.  Hierbij wordt gestreefd om alle 
stakeholdergroepen zo veel mogelijk te vertegenwoordigen 
Persoon bij een ERP leverancier welke een ERP implementatie geleid heeft 
Om een zo goed mogelijk beeld van de case te krijgen is het van belang dat deze persoon een zo 
volledig mogelijk beeld van het ERP implementatietraject zelf en de implicaties vanuit de ERP 
leverancier heeft. Daaruit volgt dat de volgende eis wordt gesteld: 
• De persoon moet het leveranciers specifieke deel of de gehele ERP implementatie geleid hebben 
Personen bij een ERP leverancier welke deelgenomen hebben in het project van een ERP 
implementatie 
Deelnemers vanuit de ERP leverancier in een ERP implementatie zijn meestal de projectmanager van 
de leverancier (voor het techniek gedeelte) en consultants. De projectmanager is eerder al genoemd. 
Om een zo goed mogelijk beeld te krijgen van de case, is het van belang dat de consultants een zo 
volledig mogelijk beeld hebben van de ERP implementatie. Daaruit volgt dat de volgende eis wordt 
gesteld: 
• De consultant(s) moeten gedurende de gehele ERP implementatie betrokken zijn geweest  
Er worden maximaal 2 personen geselecteerd. 
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5.5.3 Benodigde documenten voor het onderzoek 
De documenten worden gebruikt voor triangulatie: de documenten worden onderzocht om 
bevestiging te krijgen van, door de personen, genoemde problemen en complexiteitsfactoren maar 
ook om te achterhalen of er nog additionele problemen of factoren onderscheiden kunnen worden. 
De documentatie moet informatie bevatten over de eerder genoemde factoren. Naar verwachting 
zal deze informatie vooral terug te vinden zijn in de projectmanagement documentatie. Voor het 
onderzoek zal minimaal projectmanagementdocumentatie gebruikt worden welke voldoet aan de 
volgende criteria: 
• Het bevat informatie over de evaluatie van de ERP implementatie 
• Het bevat informatie over issues, zoals problemen, die tijdens de ERP implementatie zijn 
ontstaan en informatie hoe deze opgepakt zijn 
• Het bevat informatie over risico’s gedurende het project 
Aanvullend zal het document gevraagd worden welke informatie bevat over de opzet van het project 
en de deelnemers in het project. In de meeste gevallen zal dit het Project Initiatie Document (PID) 
zijn. 
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5.6 Wijze van analyseren 
Stap 1: Vastlegging van de resultaten 
De resultaten van de interviews en documentanalyse worden vastgelegd in een excel document met 
de volgende kolommen: 
Verdeling Categorie Factor Bron Tijdstip genoemd Voldoet 
aan 
definitie 
Onderbouwing 
 
Stap 2: Reduceren van resultaten 
In de resultaten van de interviews en documentanalyse kunnen veel overeenkomsten voorkomen. 
Deze worden eruit gefilterd en, zoals bij het literatuuronderzoek, omgezet naar neutrale factoren. Dit 
wordt bijgehouden in een excel map met de volgende kolommen: 
  Herkend door 
Factor Afkomstig van Leidt tot de volgende neutrale factor Naam Naam Naam Naam Projectdocumentatie 
 
De kolom ‘factor’ bevat de omschrijving van de factor, de kolom ‘Afkomstig van’ bevat de naam van 
de categorie (Problemen, succesfactoren, faalfactoren, risico’s, vraag ‘Was de implementatie 
complex?’) 
Bij het reduceren en herleiden naar neutrale factoren wordt de lijst van onderkende factoren uit het 
literatuuronderzoek hergebruikt. 
Stap 3:  falsificeren van het complexiteitsmodel (vergelijkend onderzoek bij doel 1) 
Alle neutrale factoren, welke hergebruikt zijn uit het literatuuronderzoek, hoeven niet opnieuw 
beoordeeld te worden t.o.v. het complexiteitsmodel. Hierbij wordt uitgegaan van de resultaten van 
het literatuuronderzoek. Voor alle nieuwe complexiteitsfactoren een vinkjes lijst gemaakt worden 
analoog aan de wijze bij het literatuuronderzoek. Het resultaat wordt vastgelegd in een excel lijst. 
Stap 4: analyseren van ontbrekende complexiteitsfactoren(verklarend onderzoek bij doel 2) 
De eerste stap is het achterhalen of de deelvragen 2.1 tot en met 2.3 (zie hoofdstuk 5.2) positief 
beantwoord kunnen worden. Per deelvraag zal ingegaan worden op de analyse. 
2.1:Wordt er een verschil in complexiteit onderkend tussen de doelen van een ERP implementatie bij 
verandering van de doelen? 
In de case study zal specifiek naar informatie moeten worden gezocht over de verschillende doelen 
van de ERP implementatie. Deze zijn waarschijnlijk terug te vinden in de projectdocumentatie 
waarmee het project gestart is. Indien dit niet het geval is, moet specifiek naar deze informatie 
worden gevraagd aan de personen welke de ERP implementatie geleid hebben.  In de factoren 
inclusief onderbouwing, welke tijdens de interviews genoemd worden, wordt gezocht naar 
informatie welke verband houd met de doelen van de ERP implementatie. Specifiek zal worden 
geanalyseerd of de doelen gedurende de ERP implementatie zijn veranderd. Om deze deelvraag te 
kunnen beantwoorden, is het noodzakelijk dat er minimaal 2 doelen voor de ERP implementatie 
benoemd zijn en ook minimaal 2 doelen veranderd zijn gedurende de ERP implementatie. 
2.2: Kan de interne variatie van een (sub) product als aparte complexiteitsfactor worden     
onderkend ? 
In de case study zal gezocht worden naar de verschillende (sub) producten welke tijdens de ERP 
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implementatie gerealiseerd zijn en welke gedurende de ERP implementatie van inhoud zijn 
veranderd. Om te voorkomen dat alle (sub) producten in beschouwing moeten worden genomen en 
daarmee teveel tijd gemoeid gaat, wordt uitgegaan van (sub) producten welke een minimaal 
realisatieomvang hebben van 80 uur. Aanvullend moeten deze (sub) producten minimaal 1x 
inhoudelijk een grote aanpassing ondergaan hebben. Een grote aanpassing is moeilijk te definiëren 
omdat vooraf niet gezegd kan worden om wat het gaat. Als richtlijn wordt aangehouden dat de 
aanpassing van het (sub) product inhield dat minimaal 25% van de realisatieomvang veranderde. 
2.3: Worden er additionele complexiteitsfactoren onderkend bij ERP systemen welke in de cloud zijn 
ondergebracht?  
Uit de projectdocumentatie wordt achterhaald of het ERP systeem in de cloud is ondergebracht. Een 
ERP systeem wordt beschouwd als in de cloud ondergebracht wanneer deze als een SaaS oplossing 
van de ERP leverancier wordt afgenomen. Implementeren van het ERP systeem op het ICT netwerk 
welke bij een ICT dienstverlener is ondergebracht wordt niet als cloud gezien omdat er geen verschil 
is in complexiteit tussen het ICT netwerk bij de dienstverlener en een eigen ICT netwerk in huis bij 
een woningcorporatie. 
Als het ERP systeem niet als SaaS oplossing bij de ERP leverancier wordt afgenomen, kan deze 
deelvraag niet beantwoord worden. Indien het ERP systeem wel als SaaS is ondergebracht, zal 
specifiek gevraagd naar de verschillende factoren voor deze situatie. Daaruit kan worden afgeleid of 
er additionele complexiteitsfactoren bestaan 
2.4: Welke complexiteitsfactoren ontbreken nog meer? 
Als de vraag ‘Vond u de ERP implementatie complex?’ met ‘Ja’ wordt beantwoordt, dan worden de 
redenen bij elkaar genoteerd. Deze redenen worden ontdubbeld en vervolgens, op dezelfde wijze als 
bij stap 3, gemapped t.o.v. het complexiteitsmodel. De resultaten worden weer vastgelegd in een 
excel. 
5.7 Validiteit en betrouwbaarheid van het onderzoek 
Betrouwbaarheid 
Bij betrouwbaarheid gaat het over de mate waarin metingen herhaalbaar zijn en dezelfde resultaten 
opleveren.  
De deelnemers voor de case study worden op een herhaalbare wijze gekozen. De wijze waarop de 
lijst met factoren tot stand komt, is beperkt reproduceerbaar omdat het doorvragen van het 
onderzoeker gedeeltelijk bepaalt in welke mate factoren door de deelnemers aangehaald zullen 
worden. Het is aannemelijk dat de deelnemers dezelfde antwoorden zouden geven als het onderzoek 
opnieuw door dezelfde interviewer uitgevoerd zou worden. Er is een wel een risico voor researcher 
bias: omdat er maar één onderzoeker is, bestaat de mogelijkheid dat de resultaten van het interview 
beïnvloed zijn door de onderzoeker door bijvoorbeeld de wijze van vragen stellen of de interpretaties 
van de antwoorden. 
De complexiteitsfactoren welke uiteindelijk op de lijst komen, zijn slechts beperkt voorspelbaar. De 
lijst bevat minimaal de complexiteitsfactoren uit het complexiteitsmodel. Hierbij moet opgemerkt 
worden dat de invloed van de onderzoeker in dit geval groot is: de wijze van analysering van factoren 
naar complexiteitsfactoren wordt op basis van inzicht door de onderzoeker uitgevoerd. Om de 
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kwaliteit van de analyse te verhogen, wordt een tweede persoon (de afstudeerbegeleider) gevraagd 
om de analyse ook uit te voeren.   
Het aantal geïnterviewden is beperkter dan vooraf bepaald. De reden hiervoor is aangegeven in 
hoofdstuk 6.1.3. De geïnterviewden zijn echter wel alle personen welke een management 
component in de ERP implementatie hebben gehad en daarmee representatieve personen. Het 
ontbreekt nu echter wel aan een beeld vanuit personen welke niet de implementatie geleid hebben 
en dus een mening konden hebben over hoe het uitgevoerd was. Dit  
Ecologische validiteit 
Bij ecologische validiteit gaat het over de mate waarin de resultaten ook in andere contexten (buiten 
de woningcorporatiesector) opgaan. 
De woningcorporatie sector is een informatie-intensieve sector waarbinnen vooral administratieve 
handelingen worden uitgevoerd. De ERP implementatie zal daar dus ook aan bijdragen. Logistieke 
processen zoals voorraadbeheer zijn minder van toepassing bij een woningcorporatie dan bij een 
logistiek dienstverlener. De complexiteitsfactoren zijn echter algemeen van aard en het is 
aannemelijk dat deze in alle sectoren gevonden kunnen. Vanuit die optiek zijn de resultaten 
generaliseerbaar. De woningcorporaties vallen in meeste gevallen echter in het MKB domein v.w.b. 
de grootte. Dit is een belangrijke constatering: conclusies uit dit onderzoek kunnen niet 
gegeneraliseerd worden naar grote bedrijven zoals Philips waar bepaalde complexiteitsfactoren 
meer van toepassing zijn of zelfs nieuwe kunnen ontstaan vanwege de omvang en omgeving waarin 
het bedrijf opereert. Dit kan aanleiding zijn voor vervolg onderzoek. 
Externe validiteit 
Bij externe validiteit gaat het over de mate waarin de resultaten generaliseerbaar zijn voor de gehele 
populatie, in dit geval de gehele woningcorporatiesector. 
De resultaten zijn voor een groot deel van de woningcorporatiesector van toepassing. De kleine 
corporaties zijn bewust buiten de scope van het onderzoek gehouden omdat naar verwachting 
bepaalde complexiteitsfactoren zoals het aantal actoren minder of niet van toepassing zijn. De kleine 
woningcorporaties vertegenwoordigen echter slechts een beperkt deel van de markt. 
Interne validiteit 
Bij interne validiteit gaat het over de mate waarin resultaten van het onderzoek toegeschreven 
kunnen worden aan de interventies tijdens het onderzoek i.p.v. aan fouten in het 
onderzoeksontwerp .  De interne validiteit is bij een case study moeilijk.  Wanneer de deelnemers 
niet random door de onderzoeker gekozen zijn maar door een ander, dan bestaat de mogelijkheid 
dat motieven meespelen in de keuze voor de deelnemers. Dit wordt beperkt worden door de 
onderzoeker zelf de personen te laten uitkiezen op basis van een lijst van namen welke door de 
woningcorporatie en ERP leverancier beschikbaar gesteld wordt 
Om de interne validiteit te verhogen, worden de vragen en uitleg van de case study eerst intern bij 
de eigen werkomgeving (de woningcorporatie KleurrijkWonen) getoetst op helderheid bij de 
manager bedrijfsvoering. Daarmee wordt verkeerde interpretatie verminderd 
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6 Resultaten empirisch onderzoek 
In hoofdstuk 5.2 is de probleemstelling voor het empirisch onderzoek aangegeven. Op basis van de 
probleemstelling en bijbehorende deelvragen worden de resultaten van het empirisch onderzoek in 
dit hoofdstuk weergegeven. 
6.1 Casus 
6.1.1 Casusorganisatie 
Servatius is een middelgrote woningcorporatie met ongeveer 150 medewerkers en is gevestigd in 
Maastricht. Het doel van Servatius komt tot uiting in haar missiestatement: 
Servatius staat dichtbij huurders. We bieden passende en kwalitatief duurzame huisvesting met 
betaalbare woonlasten voor huishoudens die zijn aangewezen op de sociale huursector in Maastricht 
en Eijsden-Margraten. Onze huurders kunnen kiezen uit een divers woningaanbod en kunnen binnen 
ons woningaanbod doorgroeien. In buurten waar we veel woningen bezitten, zullen wij stimuleren 
dat huurders samen met gemeente, welzijn- en zorgaanbieders de kwaliteit van wonen en leven 
verbeteren. De bewoners bepalen de buurt. Servatius biedt maatschappelijk verantwoord wonen en 
vastgoed. 
6.1.2 Casusbeschrijving 
In 2011 is Servatius gestart het project KWIS: Kwaliteit Wonen Informatie Systeem. Het project 
bestond uit meerdere fases die uiteindelijk moesten leiden tot de implementatie van een nieuw ERP 
systeem voor Servatius. Er werd gestart met een leverancierselectie waaruit een tweetal leveranciers 
met ERP systemen werden geselecteerd. In de volgende fase werd een proeftuin ingericht om beide 
ERP systemen in de praktijk te evalueren. Uit de evaluatie werd het ERP systeem Empire van de 
leverancier DSA Vision gekozen. Vervolgens zijn in de blauwdrukfase de processen voor Servatius 
welke ingericht moesten worden in het ERP systeem Empire uitgewerkt. 
De uitwerking van de blauwdruk heeft geleid tot een apart project voor de 4e fase waarop deze case 
is gebaseerd: de implementatie van Empire binnen Servatius. De implementatie omvat alle primaire 
processen van Servatius en een woningcorporatie in het algemeen: alle processen rondom wonen, 
financiën en vastgoed. Het project omvatte ook het koppelen en eventueel aanpassen van andere 
systemen zoals een DMS systeem, een meerjarenonderhoudsbegrotings systeem en een 
datawarehouse. 
Binnen het project was gekozen voor een projectleiding bestaande uit 2 personen: een 
projectmanager vanuit Servatius welke vooral de specifieke business producten leidt en een 
projectmanager van DSA Vision welke de aansturing van de DSA organisatie (o.a. consultants) en het 
hoofdaannemerschap richting andere leveranciers  voor zijn rekening neemt. 
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Figuur 4: projectorganisatie structuur 
Binnen de projectorganisatie waren een aantal werkgroepen geformuleerd om de specifieke 
processen in Empire te implementeren. De projectgroepen waren verantwoordelijk voor de 
werkgroep overstijgende zaken het opleveren van de output, conversie, koppelingen en opleidingen. 
6.1.3 Bronnen 
Voor het interview zouden, conform de gekozen bronnen in bijlage 17, in totaal 7 personen 
geïnterviewd worden: 1 persoon welke vanuit de corporatie de implementatie geleid heeft, 1 
persoon welke vanuit de leverancier de implementatie geleid heeft en 5 personen welke onderdeel 
zijn geweest van het implementatieteam. 
In het empirisch onderzoek zijn een viertal personen geïnterviewd: 
• De projectmanager vanuit Servatius welke samen met de projectmanager vanuit DSA Vision 
verantwoordelijk was voor het project. De projectmanager voldeed aan de eisen zoals gesteld in 
hoofdstuk 5.5.2 bij ‘Persoon bij de woningcorporatie welke de ERP implementatie geleid heeft’ 
• De projectmanager vanuit DSA Vision. De projectmanager voldeed aan de eisen zoals gesteld in 
hoofdstuk 5.5.2 bij ‘Persoon bij de woningcorporatie welke de ERP implementatie geleid heeft’ 
• Een technisch projectleider vanuit DSA Vision welke samenwerkte met de projectleider van 
Servatius. Deze voldeed aan de  eisen zoals in hoofdstuk 5.5.2 gesteld bij ‘Personen bij een ERP 
leverancier welke deelgenomen hebben in het project van een ERP implementatie’ en 
gedeeltelijk bij ‘Persoon bij de woningcorporatie welke de ERP implementatie geleid heeft’ 
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• Een projectleider vanuit Servatius welke de werkgroepen aangestuurd heeft. Deze voldeed niet 
aan de eisen in ‘Personen bij een woningcorporatie welke deelgenomen hebben in het project 
van een ERP implementatie binnen hun woningcorporatie’ omdat een medewerker was binnen 
de afdeling Wonen maar voldeed wel gedeeltelijk aan de eisen in  ‘Persoon bij de 
woningcorporatie welke de ERP implementatie geleid heeft’ en daarmee toegelaten 
Het bleek niet mogelijk om meer mensen te interviewen: het kostte veel moeite en tijd om 
interviews gepland te krijgen. Zowel bij Servatius als bij DSA Vision was men erg druk. Na ruim 4 
maanden afspraken plannen en verzetten in gekozen om het aantal te beperken bij de genoemde 
vier.  
In onderstaande figuur is aangegeven wat de positie van de vier geïnterviewden binnen de 
projectstructuur was.
Figuur 5: positie van geïnterviewden in projectorganisatie structuur 
In het empirisch onderzoek is ook gebruik gemaakt van de volgende projectdocumentatie: 
• Plan van aanpak (versie 3.0, 13 december 2012): deze beschrijft de aanpak van het project 
• Een voortgangsrapport fase 4 (26 juni 2013) waarmee de stuurgroep geïnformeerd werd over de 
voortgang in de periode 29 mei 2013 t/m 26 juni 2013 
• Een acceptatiedocument waarin beschreven staat op welke wijze het project geaccepteerd zou 
gaan worden 
• Het document ‘Bedrijfsklare oplevering acceptatiemoment 2 fase 4’ waarin aangegeven wordt 
of de acceptatiecriteria daadwerkelijk gehaald zijn met aanvullende opmerkingen   
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6.2 Beantwoording onderzoeksvragen 
6.2.1 Welke factoren, genoemd in het complexiteitsmodel, worden ook herkend in 
afgeronde ERP implementatietrajecten? 
De projectdocumentatie is geanalyseerd om een eerste aanzet van factoren te achterhalen. In het 
plan van aanpak en de voortgangsrapportage zijn een aantal risico’s en problemen gevonden. 
Bijlage 20 bevat een tabel waarin alle genoemde factoren per geïnterviewde is opgenomen. In bijlage 
21 zijn vervolgens de overeenkomstige factoren gereduceerd tot één factor. Indien overeenkomstig 
met een factor uit de literatuurstudie, dan werd de naam van de factor uit de literatuurstudie 
overgenomen. 
Uit de gereduceerde tabel zijn vervolgens alle factoren, welke in de literatuurstudie reeds 
beoordeeld zijn t.o.v. het complexiteitsmodel, verwijderd. Het resultaat ervan is te vinden in bijlage 
22. De factoren, welke overeenkomstig zijn met de factoren uit de literatuurstudie, zijn reeds 
gematched met het complexiteitsmodel waardoor deze niet meer opnieuw bekeken hoeven worden. 
De matching daarvan kan overgenomen worden uit de literatuurstudie. Zie daarvoor bijlage 10.  
Uit de interviews komt naar voren dat er een vijftal nieuwe factoren (welke in bijlage 21 met oranje 
zijn gemarkeerd) te onderkennen zijn welke gematched kunnen worden met het complexiteitsmodel: 
• Eén regisseur voor alle techniek activiteiten  
• Relatie tussen ERP leverancier en leveranciers van gekoppelde IT systemen 
• Werkomstandigheden implementatieteam 
• Creëer positieve randvoorwaarden voor toekomstige gebruikers 
• Manage afhankelijkheden met de lijnorganisatie 
De nieuwe factoren hebben slechts een match met een beperkt aantal factoren (zie bijlage 22).  
Uit de matching van de gevonden problemen, succesfactoren, risico’s en leermomenten kan worden 
geconcludeerd dat alle factoren uit het complexiteitsmodel worden afgedekt en daarmee alle 
factoren uit het complexiteitsmodel herkend worden in deze casus situatie. Daarmee is vraag 1.1 van 
doel 1 beantwoord. 
6.2.2 Wordt er verschil in complexiteit onderkend tussen de doelen van de ERP 
implementatie bij verandering van de doelen? 
In het plan van aanpak, pagina 3, is het volgende doel geformuleerd: 
“Het implementeren en in gebruik nemen van het nieuwe primaire informatiesysteem opdat de  
bedrijfsprocessen van SERVATIUS optimaal ondersteund worden.” 
In de interviews is specifiek gevraagd naar de doelen van de ERP implementatie. Alleen de 
projectmanager van Servatius heeft daar een duidelijk antwoord op gegeven: 
• Het versimpelen en consolideren van het informatielandschap door het opleveren van een 
integraal ERP systeem waarbij alle modules geïntegreerd zijn. Het nieuwe ERP systeem moest 
wel met minder mensen dan voorheen gebruikt worden.   
• Het verbeteren van de informatie verstrekking: de oude omgeving was onbeheersbaar wat 
resulteerde in kwalitatief slechte informatie en slechte rapportages 
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• Flexibiliteit in het informatielandschap: één systeem gekoppeld aan de belangrijkste processen 
waardoor Servatius minder afhankelijk werd van systeem specialismen 
De andere geïnterviewden haalde geen specifieke doelen voor de ERP implementatie aan anders dan 
in een enkel geval de implementatie van een ERP systeem.  
In de interviews  zijn aanvullend een tweetal vragen gesteld om te achterhalen of er doelen gewijzigd 
c.q. toegevoegd zijn geworden. 
De geïnterviewden hebben unaniem aangegeven dat er geen aanpassing van de doelen van de ERP 
implementatie zijn geweest. Een van de geïnterviewden haalde aan dat er wel een scope wijziging 
plaats vond maar deze had geen aanpassing van de doelen tot gevolg. 
Opvallend is dat alleen de projectmanager van Servatius in staat was een aantal doelen te benoemen 
maar deze niet bekend waren bij de andere leden in het project.  Hier kunnen een aantal redenen 
voor zijn: 
1. De doelen zijn niet gezamenlijk besproken 
2. De genoemde doelen zijn voor de andere leden dusdanig vanzelfsprekend dat deze niet in het 
interview genoemd zijn 
Het interview is een momentopname en mogelijk dat men op een ander tijdstip wel tot dezelfde 
doelen zou kunnen zijn gekomen. 
Samengevat kan worden geconcludeerd dat deze deelvraag niet beantwoord kan worden omdat er 
geen aanpassing van de doelen is onderkend. 
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6.2.3 Kan de interne variatie van een (sub)product worden als aparte 
complexiteitsfactor worden onderkend? 
In de interviews zijn een tweetal vragen gesteld om het antwoord op deze deelvraag te achterhalen. 
Het was daarbij wel van belang om alleen de substantieel wijzigende producten te onderzoeken 
omdat anders aangenomen kan worden dat de complexiteit zeker niet zal veranderen en daarmee 
het onderzoek geen nut heeft. Om deze reden is gekozen voor een minimale omvang van het 
product van 80 uur (2 manweken werk) en een wijziging van minimaal 25%. 
Er worden door de geïnterviewden geen wijzigingen van deze omvang onderkend. Er wordt nog een 
scope wijziging aangehaald betreffende een nieuwe koppeling maar dit betreft een nieuw product en 
geen bestaand product. Op basis van de gegeven antwoorden kan deze deelvraag niet beantwoordt 
worden. 
6.2.4 Worden er additionele complexiteitsfactoren onderkend bij ERP systemen welke 
in de cloud zijn ondergebracht? 
Het nieuwe ERP systeem van Servatius werd geïnstalleerd op lokale servers van Servatius. Dat 
betekent dat het dus geen cloud gebaseerd ERP systeem betrof. Deze vraag kan dan ook niet 
beantwoord worden met deze casus organisatie. 
6.2.5 Welke complexiteitsfactoren ontbreken nog? 
In het plan van aanpak en de voortgangsrapportage zijn wel een aantal risico’s en problemen 
benoemd echter zijn deze overeenkomstig met factoren zoals genoemd in de literatuurstudie. Ze 
leiden daarmee niet tot nieuwe complexiteitsfactoren 
Tijdens de interviews is de vraag gesteld “Vindt u dat de ERP implementatie complex was” en 
vervolgens de vraag “Waarom vindt u dat?”. 
Alle geïnterviewden  gaven aan het complex te vinden met de volgende redenen: 
• Veel actoren in het project  
• Er is onvoldoende ervaring in het team: zowel bij een enkele geïnterviewde als bij 
projectmedewerkers 
• Het project kent verschillende aandachtsgebieden: business, mensen en techniek 
• Een soortgelijk project van dergelijke omvang was door Servatius nog niet eerder uitgevoerd 
• Er is grote afhankelijkheid tussen de business en de IT. Het project werd gebracht als een IT 
project maar is dat zeker niet 
• De processen waren nog niet geheel gereed. Ze werden buiten het project in de organisatie 
ingevoerd gedurende de duur van het project waardoor er onduidelijkheid ontstond voor 
projectmedewerkers 
• Er was relatief veel inhuur welke eigen, afwijkende meningen hadden over aspecten en 
uitwerken in het project 
• Er werden veel vragen gesteld waaraan veel tijd werd besteed 
In bijlage 23 zijn de redenen weergegeven en wordt aangegeven of deze overeenkomen met een 
reeds bestaande neutrale factor. Voor de overblijvende redenen is een matching met de factoren uit 
het complexiteitsmodel weergegeven. 
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Alle overgebleven redenen zijn te matchen met de complexiteitsfactoren uit het model. De meeste 
hebben een directe match zoals ‘veel actoren’. 
Er zijn echter een tweetal redenen welke een nadere beschouwing behoeven nl. ‘Verschillende 
aandachtsgebieden (business, mensen en techniek)’ en ‘grote afhankelijkheid tussen business en IT’. 
Deze kunnen gematched worden op de complexiteits factoren ‘variety of (sub) products’, ‘degree 
and type of interrelatedness of activities’, ‘degree and types of interrelateness of actors’ en ‘degree 
and type of interrelateness of (sub) products’. Beide genoemde redenen hebben als onderliggende 
gedachte de afhankelijkheid tussen de verschillende gebieden zoals business, IT en mensen. 
Afhankelijkheid kan daarbij gezien worden op verschillende gebieden:  
• Afhankelijkheden tussen de verschillende producten van de verschillende gebieden: 
producten zoals ‘Acceptatietestplan’ (business) hebben een relatie en onderlinge 
afhankelijkheid met bijvoorbeeld een aangepaste koppeling (techniek)  
• Afhankelijkheden tussen de activiteiten van de verschillende gebieden: dit zit voor een groot 
deel in de vorige afhankelijkheid  
• Afhankelijkheden tussen de actoren in de verschillende gebieden: actoren zoals een architect 
en een leverancier van een ERP systeem of koppeling hebben een onderlinge afhankelijkheid 
en relatie 
Er zijn geen nieuwe complexiteitsfactoren onderkend. 
6.3 Conclusie 
De hoofdvraag voor dit afstudeeronderzoek luidt: 
Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, Martin en Kusters) 
juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de complexiteits 
dimensies in dit model te managen bij ERP implementaties? 
Uit het empirisch onderzoek volgt de volgende beantwoording van alleen het eerste deel van de 
hoofdvraag: 
1. Uit de resultaten van het empirisch onderzoek kan niet aangetoond worden dat het model 
‘Complexity dimensions of ERP implementations (2012, Jansens, Martin en Kusters) onjuist is.. 
Dat komt hoofdzakelijk omdat veel genoemde factoren in het onderzoek overeenkomstig zijn 
met de factoren uit de literatuurstudie waarin reeds een vergelijking met het 
complexiteitsmodel is gemaakt 
2. De voorgestelde aanvullingen en tekortkomingen in het literatuuronderzoek worden niet door 
het empirisch onderzoek onderbouwd 
3. Het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations (2012, Jansens, Martin en Kusters) is 
volledig. Er zijn geen ontbrekende complexiteitsfactoren onderkend  
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7. Conclusies en opties voor vervolgonderzoek 
7.1 Conclusies 
Bij de verschillende onderdelen in dit onderzoek zijn al deelconclusies getrokken. Dit hoofdstuk heeft 
als doel om de deelconclusies te verbinden en daar een eindconclusie uit af te leiden. 
Literatuuronderzoek 
In de literatuur over ERP implementatie is veel onderzoek te vinden welke de kritische 
succesfactoren (KSF’s) van een ERP implementatie onderzoeken. Dit is een veel onderzocht 
onderdeel.  In het literatuuronderzoek zijn 31 KSF’s gevonden waarvan er 11 in meer dan de helft van 
de artikelen genoemd worden. In het literatuuronderzoek is ook onderzocht welke risico’s onderkend 
worden bij ERP implementatie en welke positieve en negatieve factoren gevonden kunnen bij ERP 
implementaties. Wat in het literatuuronderzoek opvalt is dat de veel factoren terugkomen bij zowel 
KSF’s, risico’s en slaag/faalfactoren.  Een voorbeeld hiervan is de ondersteuning van 
topmanagement. Deze wordt in alle gevallen genoemd. Het onderzoeken van verschillende soorten 
factoren zoals risico’s en KSF’s levert dus beperkt nieuwe inzichten op. Het is daarbij wel een 
bevestiging dat de juiste factoren gedestilleerd zijn uit de literatuur en gematched kunnen worden 
met het complexiteitsmodel. 
Zoals in hoofdstuk 3.5.7 aangegeven is een combinatie van programmamanagement en 
projectmanagement, aangevuld met, in beide technieken, het gebruik van risicomanagement, 
stakeholdermanagement en verandermanagement een geschikte combinatie om de complexiteit van 
een ERP implementatie te managen. Programmamanagement is noodzakelijk om vooral de 
strategische kant van een ERP implementatie goed te kunnen sturen. De definitie van een ERP 
implementatie en het daaruit vloeiende complexiteitsmodel omvatten alleen de daadwerkelijke 
implementatie (ERP systeem en organisatie aanpassingen) zelf. Het bijsturen na de implementatie 
zodat de strategische doelen gehaald worden, vallen niet in de scope. Dit is echter wel aan te raden. 
Programmamanagement is daarvoor een geschikte managementtechniek. 
Het is verstandig om, gezien de beperkte omvang van de literatuurstudie naar 
managementtechnieken, aanvullend onderzoek te plegen over de toegevoegde waarde van 
programmamanagement voor het managen van ERP implementatie . 
Empirisch onderzoek 
In het empirisch onderzoek zijn, aanvullend aan het onderzoek naar succesfactoren en risico’s, 
problemen en leermomenten, die opgetreden zijn bij de ERP implementatie bij woningcorporatie 
Servatius, onderzocht. Het merendeel van de gevonden factoren komt overeen met de factoren zoals 
deze gevonden zijn de literatuurstudie. De vier niet overeenkomende factoren zijn allemaal business 
georiënteerde factoren en gaan, vanuit een eigen perspectief, in drie van de vier gevallen over 
afstemmingen met anderen buiten het project: andere leveranciers, gebruikers en de lijnorganisatie. 
Hier is een sterk verband te onderkennen met de managementtechniek Stakeholdermanagement om 
op een goede manier deze factoren te managen. Er is geen duidelijk aanwijsbare reden voor de extra 
gevonden factoren. 
Uit de vragen “Vindt u dat de ERP implementatie complex was?” en “Waarom vindt u dat?” komt een 
aanvullend inzicht: een tweetal genoemde redenen komen overeen met bestaande, reeds gevonden 
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factoren. De andere redenen richten zich vooral op de hoeveelheid en diversiteit van  een aantal 
gebieden:  aantal vragen, aantal actoren en de diversiteit tussen business, mensen en technologie.  
Eindconclusie 
De hoofdvraag luidt: Is het model ‘Complexity dimensions of ERP implementations’ (2012, Janssens, 
Martin en Kusters) juist en volledig en welke managementtechnieken kunnen gebruikt worden om de 
complexiteits dimensies in dit model te managen bij ERP implementaties? 
In dit afstudeeronderzoek wordt niet aangetoond dat het complexiteitsmodel onjuist is. Zowel het 
literatuuronderzoek als het empirisch onderzoek onderbouwen alle factoren van het 
complexiteitsmodel.  
In het literatuuronderzoek is gesteld dat het complexiteitsmodel mogelijk niet volledig is. De 
voorgestelde extra complexiteitsfactoren in de literatuurstudie worden echter niet onderbouwd door 
het empirisch onderzoek en zijn daarmee verworpen. In het empirisch onderzoek zijn aanvullende 
complexiteitsredenen gevonden echter kunnen deze volledig herleid wordt naar bestaande 
complexiteitsfactoren. Daarmee kan worden geconcludeerd dat het complexiteitsmodel volledig is. 
Uit het literatuuronderzoek en empirisch onderzoek kan, naast het feit dat een complexiteitsfactor 
wordt onderbouwd met een gevonden factor, ook afgeleid worden in welke mate een 
complexiteitsfactor wordt onderbouwd. De mate van onderbouwing wordt bepaald door het aantal 
markeringen te tellen per factor en wanneer zowel literatuur als empirisch onderzoek is aangegeven, 
wordt de factor 2x geteld. Dit levert de volgende tabel op: 
Hoofdgroep Subgroep Complexiteitsfactor # onderbouwd 
Actor Variety of actors Information 25 
Experience 13 
Competencies 16 
Attitude 36 
Stakes 27 
 Degree and types of interrelateness of actors 13 
#actors 24 
Structure # Objects # activities 32 
# non human resources 31 
# (sub) products 26 
Variety Variety of activities 26 
Variety of non human resources 26 
Variety of (sub) products 27 
Degree and type 
of interrelateness 
Degree and type of interrelateness of activities 35 
Degree and type of interrelateness of non human resources 26 
Degree and type of interrelateness of (sub)products 26 
Dynamics  Variability of goals 13 
Time 17 
Influence of environment 8 
 Tabel 2: Overzicht mate van onderbouwing van factoren in het complexiteitsmodel 
Uit de tabel is af te leiden dat de hoofdgroep ‘Structure’ in hoge mate wordt onderbouwd door 
factoren uit de literatuur en praktijk. De hoofdgroep ‘Dynamics’ en de complexiteitsfactoren 
‘Experience’, ‘Competencies’ en ‘Degree and types of interrelateness of actors’ bij de hoofdgroep 
Actor worden relatief weinig onderbouwd. Hieruit kan worden afgeleid dat op deze onderdelen in de 
literatuur nog weinig onderzoek is gedaan en uitnodigt om aanvullend onderzoek te plegen.   
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7.2 Opties voor vervolgonderzoek 
Onderstaande onderzoeksvragen volgen uit de conclusies en lenen zich voor vervolgonderzoek naar 
de juistheid en volledigheid van het complexiteitsmodel: 
• Heeft het onderbrengen van een ERP pakket in de cloud invloed op het complexiteitsmodel? 
(voortkomend uit hoofdstuk 3.4) 
• Welke invloed hebben de actoren in een ERP implementatie op de complexiteit van een ERP 
implementatie? (voortkomend uit hoofdstuk 6.2.5 en 7.1, eindconclusie) 
• Welke invloed heeft de dynamiek van een ERP implementatie op de complexiteit van een ERP 
implementatie? (voortkomend uit hoofdstuk 7.1, eindconclusie) 
• Zijn de resultaten uit het onderzoek reproduceerbaar binnen vergelijkbare MKB sectoren? 
(hoofdstuk 5.7, ecologische validiteit) 
• Hoe kan programmamanagement bijdragen aan het managen van de complexiteitsfactoren in 
het complexiteitsmodel? (Hoofdstuk 7.1, literatuuronderzoek) 
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8. Reflectie 
8.1 Productreflectie 
Bij wetenschappelijk onderzoek zijn de validiteit en generaliseerbaarheid van belang  en daarmee de 
waarde voor de wetenschappelijke community. Voor de productreflectie is een  “ik-vorm” meer 
passend. 
Een belangrijk punt vind ik de methodiek waarmee ik het complexiteitsmodel gefalsificeerd heb. De 
literatuur bleek geen complexiteitsfactoren te onderkennen, alleen b.v. succesfactoren. Om toch het 
complexiteitsmodel te kunnen falsificeren, heb ik in overleg met mijn afstudeerbegeleider gekozen 
om uit te gaan van het feit dat de factoren in de literatuur en in het model beide invloed op een ERP 
implementatie hebben. Als een verband kan worden afgeleid tussen b.v. de succesfactoren en de 
complexiteitsfactoren, dan onderbouwt dat de complexiteitsfactor. Dit is geen waterdichte methode: 
afhankelijk van de redenering wordt een complexiteitsfactor wel of niet onderbouwd. Mijn 
afstudeerbegeleider heeft mijn redeneringen onderzocht en ze bevestigt of ontkent . De ontkende 
zijn aangepast zodat we een gezamenlijk beeld hadden. Toch blijft deze methodiek niet waterdicht 
maar er was op dat moment geen betere methode voorhanden. 
Op de meeste punten is het technisch onderzoeksontwerp gevolgd . Er zijn echter een aantal punten 
waarop afgeweken is: 
Het onderzoek is gebaseerd op een beperkt aantal geïnterviewden, namelijk 4. In het technisch 
onderzoeksontwerp zijn 4 categorieën personen onderkent waarbij in totaal 8 personen 
geïnterviewd zouden worden. Het bleek voor mij niet mogelijk om meer dan 4 personen beschikbaar 
te krijgen voor het onderzoek. Het was een drukke periode voor zowel Servatius als DSA Vision wat 
betekende dat weinig tijd beschikbaar was voor het onderzoek. Na overleg met mijn 
afstudeerbegeleider hebben we samen besloten dat 4 personen voldoende zijn voor het onderzoek. 
Zij hebben allen een leidinggevende component in het onderzoek gehad. Wat nu wel mist in het 
onderzoek is de blik vanuit de personen welke de leiding “ondergaan” hebben. Zij hadden zinvolle 
informatie kunnen verschaffen zoals tekortkomingen in de projectleiding. De projectleiding kan een 
belang hebben om informatie niet te delen al moet gezegd worden dat alle 4 geïnterviewden erg 
openhartig waren.  
Door het beperkter aantal geïnterviewden, ben ik ook afgeweken van het oorspronkelijke technisch 
ontwerp: oorspronkelijk zou ik de groep van 4 personen vanuit Servatius met een groepsinterview 
bevragen. Dit zou efficiënter zijn dan ieder apart. Omdat uiteindelijk slechts één persoon (naast de 
projectmanager vanuit Servatius) geinterviewd werd, heb ik gekozen voor een face-to-face interview. 
Dit heeft geen invloed op de kwaliteit van het onderzoek. Bij het stellen van de vragen bleek ook dat 
het splitsen van vragen (bv. ‘Heeft u leermomenten onderkend?’ en ‘Zo ja, welke?’) niet handig was. 
Dit is bijgesteld door de vragen in één zin te formuleren zoals ‘Welke leermomenten heeft u 
onderkend en waarom?’ 
Reseacher bias is op meerdere punten van toepassing: ik was zelf, bij het interviewen van de 
verschillende personen, van start gegaan met de opstartfase van een ERP integratie project. Dat 
heeft als voordeel dat ik beter kan begrijpen wat de geïnterviewden bedoelen en door kan vragen 
maar betekent ook dat ik in sommige gevallen extra vragen heb gesteld naast de vragen van het 
interview. 
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Een andere punt van reseacher bias ontstaat bij de analyse van de resultaten. Het was van belang om 
de redenaties waarom een gevonden factor wel of niet een complexiteitsfactor onderbouwd, te 
toetsen bij een ander om een eenzijdige blik te voorkomen. Mijn afstudeerbegeleider Guy heeft 
zowel bij het literatuuronderzoek als bij het empirisch onderzoek de ‘vinkjes’ geëvalueerd. Dit 
verhoogt de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
8.2 Procesreflectie 
Het onderzoek heeft ongeveer 29 maanden geduurd, een hele lange periode. Ik heb dit onderzoek 
uitgevoerd naast een druk gezinsleven met 2 jonge kinderen en een drukke baan waarbij ik 
gedurende het onderzoek van baan gewisseld ben. De tijd vinden en vrij maken voor de studie was 
daardoor wel lastig. Ik was heel enthousiast begonnen met het idee dat ik dit afstudeertraject in één 
jaar wilde afronden. Dat viel tegen. Ik heb zeker een half jaar stil gelegen en het laatste half jaar van 
dit onderzoek gingen erg moeizaam: de hoeveelheid werk vanwege de fusie waarin mijn bedrijf zich 
verkeert, leverde veel werk op waardoor de studie op een laag pitje kwam te staan. 
Het afstudeertraject was voor mij een traject met hobbels. Stap 1 van het traject was al lastig om te 
doorlopen: ik moest er even inkomen. Stap 2 (literatuuronderzoek) heeft mij erg veel tijd gekost. Ik 
merkte dat het mij niet goed lukte om te komen tot een set van artikelen waarmee ik het 
literatuuronderzoek kon uitwerken. Ik had de neiging om te blijven doorzoeken omdat ik niet goed 
helder had wat ik precies wilde weten. Daarbij kwam ook dat het lang duurde om een falsificatie 
methodiek te bedenken (zie ook productreflectie). Hoe kom je nu van bv. Succesfactoren naar een 
onderbouwing van complexiteitsfactoren? Dat was wel een belangrijk leermoment en pas na 
geruime tijd kwam het ‘a ha’ moment. Een andere lastige stap was stap 4, de formulering van de 
onderzoeksaanpak welke veel tijd gekost heeft. Mijn afstudeerbegeleider was cruciaal om mij in de 
fases waarin ik vast liep, na te sparren via skype, weer op weg te helpen. In totaal heb ik, zoals ik het 
nu inschat, 1.5 keer het aantal uren gemaakt wat er stond voor dit traject.  
In mijn werk als informatiemanager / manager Informatievoorziening & Automatisering is het van 
belang om goed te begrijpen wat de organisatie nodig heeft en dit op een onderbouwde, maar wel 
pragmatische, wijze te realiseren en daar mensen in mee te nemen. Als onderzoeker moet je vanuit 
een gedegen theoretisch kader  en duidelijke onderzoeksvragen aan de slag gaan en het gehele 
proces verantwoord en objectief doorlopen.  Dat vergde van mij een andere manier van denken wat 
mij wel opgeleverd heeft dat ik meer gedegen mijn besluiten en conclusies onderbouw. Dat heeft 
toegevoegde waarde voor mij en het bedrijf en is een mooie ervaring van dit afstudeertraject. 
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Bijlage 1: zoekstrategie literatuuronderzoek 
In dit literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van bronnen op internet. Er is gezocht naar ERP 
literatuur in de periode 1999-heden. Voor artikelen over projectmanagement, 
programmamanagement en complexiteit is, om belangrijke basiswerken te vinden, uitgegaan van de 
periode 1995-heden. Er is gezocht binnen de Nederlandstalige en Engelstalige publicaties. 
De volgende bronnen zijn gebruikt: 
1. De zoekmachine Google scholar  
2. Online databanken zoals Elsevier Science Direct, Emerald Insight en Taylor & Francis 
Voorafgaand aan het literatuuronderzoek is voor elke deelvraag vastgesteld met welke zoektermen 
gezocht zou gaan worden. Gedurende het literatuuronderzoek zijn er aanvullende zoektermen 
gebruikt. De relevantie van de gevonden artikelen is in eerste instantie bepaald op basis van de 
aanwezigheid van de zoektermen, welke voor de zoekacties gebruikt zijn en of het een 
wetenschappelijk artikel was. Na het lezen van het abstract werd bepaald of het artikel relevant 
genoeg was om gedetailleerder gelezen te worden.  
Was een relevant artikel gevonden, dan werd in voorkomend geval via de sneeuwbalmethode 
gezocht naar gerelateerde artikelen. 
Van de 69 gevonden artikelen zijn er uiteindelijk 45 gebruikt. Meta gegevens over de gevonden 
artikelen zijn opgeslagen in Mendeley. Mendeley is online en als desktop applicatie te gebruiken en 
biedt dezelfde functionaliteiten als Endnote. Mendeley werd aangeraden door de 
afstudeerbegeleider. 
Tabel 1 geeft een overzicht van de in de literatuurstudie gebruikte databanken. 
Databank Aantal gebruikte artikelen 
ACM Digital Library 1 
Ebsco Host 1 
Elsevier Science Direct 18 
Emerald Insight 7 
Internet 12 
JStor 1 
Springer Link 2 
Taylor & Francis 3 
Totaal 45 
Tabel 1: gebruikte databanken voor literatuuronderzoek 
Tabel 2 geeft een overzicht van de verdeling van de artikelen over de jaren van publicatie. 
Tijdvak publicatie Aantal gebruikte artikelen 
1995-1999 5 
2000-2003 12 
2004-2007 8 
2007-2010 10 
2010-2013 10 
Totaal 45 
Tabel 2: Verdeling publicatiejaren  
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Bijlage 2: Definities van Enterprise Resource Planning (ERP) 
 
Definitie Verwijzing 
Comprehensive, packaged software solutions that seek to integrate the 
complete range of a business’s processes and functions in order to present a 
holistic view of the business from a single information and IT architecture 
Klaus, Rosemann, 
Gable (2000) 
Enterprise Resource Planning (ERP) systems are enterprise wide systems which, 
because of their integration, automate all of a company’s business processes 
Parr, Shanks 
(2000) 
A packaged business software system that lets an organisation automate and 
integrate the majority of its business processes, share common data and 
practices across the enterprise and produce and access information in a real-
time environment. The ultimate goal of an ERP system is that information must 
be entered once 
Marnewick, 
Labuschagne 
(2005) 
A typical ERP system integrates all of a company’s functions by allowing the 
modules to share and transfer information freely. In addition, all information is 
centralized in a single relational database accessible by all modules, eliminating 
the need for multiple entries of the same data 
Muscatello, Chen 
(2008) 
An enterprise Resource Planning (ERP) system is a software and database that 
automates and integrates information processing in real time over a large 
number of business processes and functions in a organization 
Anderson, Banker, 
Menon, Romero 
(2011) 
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Bijlage 3: Omschrijvingen van complexiteit 
Complexiteit is een begrip wat vanuit veel perspectieven bekeken kan worden. Bruce Edmonds 
(1999) heeft in het kader van zijn promotieonderzoek, onderzoek  gedaan naar complexiteit vanuit 
een filosofisch oogpunt. Hij ging uit van een bruikbare, praktische toepassing van het begrip 
complexiteit. 
Edmonds haalt een aantal elementen aan die te maken hebben met complexiteit maar op zichzelf 
onvoldoende zijn om complexiteit volledig te kunnen omvatten. Hij noemt de volgende elementen:  
• Omvang 
• Ontkenning 
• Minimale beschrijvingsomvang (Kolmogorov complexiteit) 
• Variatie 
• Orde en wanorde 
Dit is een interessante benadering omdat daarmee duidelijk wordt dat aspecten als bijvoorbeeld 
omvang (uitgedrukt in geld of tijd) van een ERP implementatie op zichzelf onvoldoende inzicht geven 
in de complexiteit. 
Uiteindelijk kwam hij tot de volgende definitie: “That property of a language expression which makes 
it difficult to formulate its overall behaviour, even when given almost complete information about its 
atomic components and their inter-relations.” Deze definitie is bruikbaar als handvat omdat ERP 
implementaties ook als systeem (technisch en organisatorisch) met componenten en relaties kunnen 
worden gezien (Ghosh en Skibniewski, 2010). 
Steve Manson (2000) is onderzoeker aan de Graduate School of Geography en benadert complexiteit 
vanuit zijn vakgebied Geografie. Hij onderkende een drietal complexiteitstypologieën: 
algorithmische, deterministische en geaggregeerde complexiteit. 
Geaggregeerde complexiteit is het meest interessant in relatie tot ERP implementaties: het definieert 
concepten welke een systeem complex maakt. Hij onderkende dat geaggregeerde complexiteit 
bestaat uit de volgende elementen: 
• Relatie tussen de onderlinge componenten 
• De interne structuur van het systeem 
• De omgeving van het systeem 
• De capaciteit van het systeem om te leren 
• De veranderingen welke het systeem ondergaat 
Complexiteit kan ook beschouwd worden vanuit een projectmanagement optiek. ERP 
implementaties worden nog steeds vaak als project gerealiseerd. David Baccarini (1996) beschreef 
dat projectcomplexiteit gedefinieerd kan worden in de termen differentiatie en onderlinge 
afhankelijkheden. Hij onderscheidde daarbij een tweetal typen project complexiteit: technisch en 
organisatorisch. Deze typen en termen zijn interessant: Baccarini maakt hiermee een onderscheid 
dat ook terug te vinden is in de definitie van ERP implementatie in deze scriptie (organisatie  en 
systeem als component van technisch). 
Complexiteit wordt in de ERP literatuur van de laatste jaren steeds meer beschreven.   
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Zo hebben Ghosh en Skibniewski (2010) bestaande ERP literatuur gereviewd om een systematische 
verklaring voor complexiteit in ERP implementaties te kunnen ontdekken. Zij onderkenden de project 
complexiteitstermen en typen van Baccarini (1996) en vulden deze aan tot 4 typen van complexiteit 
waarbij ze bij ieder type het onderscheid maakten tussen differentiatie en onderlinge 
afhankelijkheid:  
• Structureel 
• Technisch 
• Directioneel 
• Tijdelijk 
Concluderend haalden ze aan dat ERP complex is omdat het is opgebouwd uit een groot aantal 
elementen welke interacteren met elkaar op verschillende wijzen.   
Ribbers en Schoo (2002) benaderen complexiteit van ERP implementaties  vanuit het oogpunt van 
programmamanagement.  Zij gebruiken daarbij inzichten van onderzoek uit de jaren 90 dat stelt dat 
complexiteit onder te verdelen is in de elementen: 
• Variatie : aantal elementen en de onderlinge relaties in een gegeven situatie of systeem 
• Veranderlijkheid: de dynamiek in tijd van elementen en hun onderlinge relatie 
• Integratie: de geplande veranderingen welke gerealiseerd moeten worden om business en IT 
te integreren 
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Bijlage 4: Overzicht van alle kritische succesfactoren 
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Ondersteuning van het top management X X  X  X X X 
Goed projectmanagement  X X X X X X X 
Duidelijke visie en begrip van strategische doelen X X  X  X X X 
Monitoren en evalueren van prestaties    X   X X 
Een projectstuurgroep voor de implementatie  X      X 
Voldoende gealloceerde mensen en middelen specifiek aan 
de implementatie 
 X      X 
Strakke deadlines en planning X       X 
Manage issues X   X    X 
Beperk de scope van de implementatie        X 
Benoem en zorg voor vroegtijdige successen        X 
Zorg voor de juiste rechtvaardiging van de implementatie        X 
Business Process Redesign X X X   X X  
Een ERP strategie X        
 
M
en
se
n 
Train en leidt gebruikers op  X X X X X X X 
Een goed implementatie team  X  X X X X X 
Manage organisatiewijzigingen en verwachtingen X X X X  X X X 
Goede communicatie X X X   X X X 
Een project champion  X   X X  X 
Consultants  X    X  X 
Een goede klant-leveranciersrelatie  X      X 
Interdepartementale samenwerking  X    X X  
Organisatie cultuur      X   
 
Te
ch
no
lo
gi
e 
Systeem integratie   X     X 
Goed testen van het systeem   X   X  X 
Onderkennen van de impact van business en IT legacy 
systemen 
X  X   X  X 
Data analyse en conversie  X  X    X 
Beperk het aantal aanpassingen aan het ERP systeem  X    X X X 
Definieer een goede systeem architectuur  X      X 
Tools van de leverancier om het pakket te customizen  X       
Ondersteuning van de leverancier      X   
Kwaliteit van het systeem      X   
 
  
Complexiteitsfactoren en managementtechnieken bij ERP implementaties 
 
Bijlage 5: Overzicht van succesfactoren uit case studies  
Onderstaand overzicht bevat alle factoren, geconstateerd in de literatuurstudie, welke in case studies 
werden aangehaald als factor waardoor een ERP implementatie succesvol was 
  Auteur(s) 
 
Factoren die de implementatie succesvol maken Ts
ai
  e
t a
ll(
20
11
) 
W
en
ric
h 
(2
00
9)
 
M
an
da
l, 
Gu
na
se
ka
ra
n 
(2
00
2)
 
Al
 M
as
ha
ri,
 A
l M
ud
im
ig
h 
(2
00
3)
 
Yu
su
f, 
Gu
na
se
ka
ra
n,
, 
Ab
th
or
pe
 (2
00
3)
  
Ba
rk
er
, F
ro
lic
k 
(2
00
3)
 
Bu
si
ne
ss
 
Ondersteuning van het top management X  X    
Goed projectmanagement X  X    
Vermogen van topmanagement om de strategie te 
realiseren 
X      
Definieer een organisatie overstijgend uitrolmechanisme X      
Degelijk wijzigingenbeheer X      
Manage issues X  X    
Risico management X      
Informeer stakeholders over het te volgen implementatie 
proces en de voortgang ervan 
  X    
Business Process Reengineering   X    
Bedrijfsbreed projectmanagement    X   
Voer simulaties uit     X  
       
M
en
se
n 
Goed implementatieteam X X X   X 
Een structuur waardoor gebruikerseisen en –ervaring 
onderkend en gebruikt kunnen worden in de implementatie 
  X    
Betrek gebruikers   X    
Verwachtingenmanagement   X    
Train en leidt gebruikers op   X  X  
Goede samenwerking tussen leverancier en 
implementatieteam 
  X   X 
Definiëren en uitvoeren van een veranderstrategie    X   
Trainen van senior management     X  
       
ICT infrastructuur management X      
Gebruikers en ontwikkelaars gezamenlijk het ERP systeem 
laten ontwikkelen 
  X    
Strategische, architectuur en technische aspecten van een 
SAP installatie 
   X   
Opschonen van de gegevens in het oude systeem     X  
Zorgen voor goede koppelingen met legacy systemen     X  
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Bijlage 6: Overzicht van niet-succes factoren uit case studies 
Onderstaand overzicht bevat alle factoren, geconstateerd in de literatuurstudie, welke in case studies 
werden aangehaald als factor waardoor een ERP implementatie niet succesvol was 
  Auteur(s) 
 
Factoren die de implementatie niet succesvol 
maken W
ei
nr
ic
h 
(2
00
9)
 
Al
 M
as
ha
ri,
 A
l M
ud
im
ig
h 
(2
00
3)
 
Ba
rk
er
, F
ro
lic
k 
(2
00
3)
 
Bu
si
ne
ss
 
Scope van de implementatie blijven aanpassen  X  
Eigenaarschap van de implementatie bij consultants  X  
Geen ondersteuning van de HR afdeling  X  
Onvoldoende meten van voortgang  X  
Teveel focus op IT en te weinig business-IT alignment  X  
Onvoldoende ondersteuning van management   X 
    
M
en
se
n 
Alleen het IT team verantwoordelijk maken voor de 
implementatie 
X   
Te weinig communicatie over de implementatie  X  
Teveel inspanning vragen van medewerkers en te weinig 
inhuur ter ondersteuning 
  X 
Onvoldoende beloning en waardering voor de 
medewerkers welke betrokken zijn bij de implementatie 
  X 
Geen aandacht voor verandermanagement  X  
Te
ch
no
lo
gi
e 
Veelvuldige aanpassing aan het ERP systeem maken X   
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Bijlage 7: Samengevoegd overzicht van alle factoren welke een 
implementatie succesvol maken 
Onderstaand overzicht is een samenvoeging van de resultaten in bijlage 3 en 4 waarbij de factoren 
positief zijn geformuleerd. 
 Factoren die de implementatie succesvol maken 
 
Bu
si
ne
ss
 
Ondersteuning van het top management 
Goed projectmanagement 
Vermogen van topmanagement om de strategie te 
realiseren 
Definieer een organisatie overstijgend uitrolmechanisme 
Degelijk wijzigingenbeheer 
Manage issues 
Risico management 
Informeer stakeholders over het te volgen implementatie 
proces en de voortgang ervan 
Business Process Reengineering 
Bedrijfsbreed projectmanagement 
Voer simulaties uit 
Uitbreiding van de scope tijdens de implementatie 
beperken 
Het eigenaarschap van de implementatie moet belegd zijn 
bij de het bedrijf zelf 
Zorg voor ondersteuning vanuit de HR afdeling 
 
M
en
se
n 
Goed implementatieteam 
Een structuur waardoor gebruikerseisen en –ervaring 
onderkend en gebruikt kunnen worden in de implementatie 
Betrek gebruikers 
Verwachtingenmanagement en communicatie 
Train en leidt gebruikers op 
Goede samenwerking tussen leverancier en 
implementatieteam 
Definiëren en uitvoeren van een veranderstrategie 
Trainen van senior management 
Vraag realistische inspanning van het implementatie team 
Beloon het implementatie team 
 
Te
ch
no
lo
gi
e ICT infrastructuur management 
Gebruikers en ontwikkelaars gezamenlijk het ERP systeem 
laten ontwikkelen 
Opschonen van de gegevens in het oude systeem 
Zorgen voor goede koppelingen met legacy systemen 
Pas het ERP systeem zo min mogelijk aan 
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Bijlage 8: Overzicht van alle risicofactoren  
Onderstaand overzicht bevat alle risicofactoren welke tijdens de literatuurstudie onderkend zijn. 
  Auteur(s) 
 
Risico factoren Su
m
ne
r (
20
00
) 
Hu
an
g,
 C
ha
ng
, L
i, 
Li
n 
(2
00
4)
 
Al
oi
ni
, D
ul
m
in
, M
in
in
no
 (2
00
7)
 
Ki
ad
eh
i, 
M
oh
am
m
ad
i (
20
12
) 
Bu
si
ne
ss
 
Weinig betrokkenheid van topmanagement X X X  
Onvoldoende Business Process Redesign X X X  
Onvoldoende visie en doelstellingen   X  
Onvoldoende project management methodologie/structuur X X X  
Onvoldoende leiderschap (project, stuurgroep)   X  
Ontoereikend strategisch denken en plannen   X  
Ontoereikend financieel management   X  
Misverstanden/onduidelijkheden over veranderende 
requirements 
 X   
M
en
se
n 
Onvoldoende vaardigheden in het projectteam X X X  
Ineffectieve communicatie  X X  
Weinig betrokkenheid van key users X X X  
Ontoereikende training en instructie X X X  
Onvoldoende verandermanagement   X  
Ineffectief gebruik van consultants   X  
Ontoereikende stabiliteit en prestaties van de leverancier   X  
Conflicten tussen gebruikers afdelingen  X   
Ontbreken van een project champion X    
Geen business analisten X    
Te
ch
no
lo
gi
e 
Complexe architectuur en  veel implementatie modules   X  
Inadequate legacy system management X X X  
Onvoldoende managen van IT issues   X  
Onvoldoende onderhoudbaarheid van de IT systemen   X  
Geen bedrijfsbreed design wat data integratie goed 
ondersteund 
X    
Onvoldoende trouw blijven aan de standaard specificaties 
van het ERP systeem 
X    
Beveiliging van het cloud ERP systeem tegen inbraken en 
aanvallen 
   X 
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Bijlage 9: reduceren van alle factoren tot neutrale factoren 
In onderstaand overzicht zijn alle, in het literatuuronderzoek gevonden factoren, omgevormd naar 
neutrale factoren om de mapping met het complexiteitsmodel eenduidiger te maken. 
Factor Afkomstig van Leidt tot 
Ondersteuning van het top 
management 
Kritische succesfactoren Ondersteuning van het top 
management 
Ondersteuning van het top 
management 
Case studies 
Weinig betrokkenheid van 
topmanagement 
Risicofactoren 
Bedrijfsbreed projectmanagement Case studies Bedrijfsbreed projectmanagement en 
methodologie Onvoldoende project management 
methodologie/structuur 
Risicofactoren 
Goed projectmanagement Kritische succesfactoren Projectmanagement 
Goed projectmanagement Case studies 
Onvoldoende leiderschap (project, 
stuurgroep) 
Risico factoren 
Duidelijke visie en begrip van 
strategische doelen 
Kritische succesfactoren Visie en begrip van strategische doelen 
Vermogen van topmanagement om de 
strategie te realiseren 
Case studies 
Onvoldoende visie en doelstellingen 
Ontoereikend strategisch denken en 
plannen 
Risicofactoren 
Monitoren en evalueren van prestaties Kritische succesfactoren Monitoren en evalueren van prestaties 
Een projectstuurgroep voor de 
implementatie 
Kritische succesfactoren Een projectstuurgroep voor de 
implementatie 
Voldoende gealloceerde mensen en 
middelen specifiek aan de 
implementatie 
Kritische succesfactoren Ge-alloceerde mensen en middelen 
specifiek aan de implementatie 
Zorg voor ondersteuning vanuit de HR 
afdeling 
Case studies 
Strakke deadlines en planning Kritische succesfactoren Strakke deadlines en planning 
Manage issues Kritische succesfactoren Manage issues en wijzigingen 
Manage issues 
Degelijk wijzigingenbeheer 
Case studies 
Misverstanden/onduidelijkheden over 
veranderende requirements 
Onvoldoende managen van IT issues 
Risicofactoren 
Beperk de scope van de implementatie Kritische succesfactoren De scope van de implementatie 
Uitbreiding van de scope tijdens de 
implementatie beperken 
Case studies 
Benoem en zorg voor vroegtijdige 
successen 
Kritische succesfactoren Benoem en zorg voor vroegtijdige 
successen 
Zorg voor de juiste rechtvaardiging van 
de implementatie 
Kritische succesfactoren Zorg voor de juiste rechtvaardiging van 
de implementatie 
Business Process Redesign Kritische succesfactoren Business Process Redesign 
Business Process Reengineering Case studies 
Onvoldoende Business Process 
Redesign 
Risicofactoren 
Een ERP strategie Kritische succesfactoren Een ERP strategie 
Definieer een organisatie overstijgend 
uitrolmechanisme 
Case studies Definieer een organisatie overstijgend 
uitrolmechanisme 
Risico management Case studies Risico management 
Informeer stakeholders over het te 
volgen implementatie proces en de 
voortgang ervan 
Case studies Informeer stakeholders over het te 
volgen implementatie proces en de 
voortgang ervan 
Voer simulaties uit Case studies Voer simulaties uit 
Ontoereikend financieel management Risico factoren Financieel management 
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Train en leidt gebruikers op Kritische succesfactoren Train en leidt gebruikers op 
Train en leidt gebruikers op 
Trainen van senior management 
Case studies 
Ontoereikende training en instructie Risico factoren 
Een goed implementatie team Kritische succesfactoren Een implementatie team 
Goed implementatieteam 
Beloon het implementatie team 
Vraag realistische inspanning van het 
implementatie team 
Case studies 
Onvoldoende vaardigheden in het 
projectteam 
Risicofactoren 
Betrek gebruikers Case studies Betrek gebruikers 
Weinig betrokkenheid van key users Risicofactoren 
Een structuur waardoor 
gebruikerseisen en –ervaring 
onderkend en gebruikt kunnen 
worden in de implementatie 
Case studies Een structuur waardoor 
gebruikerseisen en –ervaring 
onderkend en gebruikt kunnen 
worden in de implementatie 
Conflicten tussen gebruikers 
afdelingen 
Risicofactoren 
Manage organisatiewijzigingen en 
verwachtingen 
Kritische succesfactoren Manage organisatiewijzigingen en 
verwachtingen 
Verwachtingenmanagement en 
communicatie 
Definiëren en uitvoeren van een 
veranderstrategie 
Case studies 
Onvoldoende verandermanagement Risico factoren 
Goede communicatie Kritische succesfactoren Communicatie 
Ineffectieve communicatie Risico factoren 
Een project champion Kritische succesfactoren Een project champion 
Ontbreken van een project champion Risico factoren 
Consultants Kritische succesfactoren Consultants 
Ineffectief gebruik van consultants 
Geen business analisten 
Risicofactoren 
Een goede klant-leveranciersrelatie Kritische succesfactoren De klant-leveranciersrelatie 
Goede samenwerking tussen 
leverancier en implementatieteam 
Case studies 
Ontoereikende stabiliteit en prestaties 
van de leverancier 
Risicofactoren 
Organisatie cultuur Kritische succesfactoren Organisatie cultuur 
Systeem integratie Kritische succesfactoren Systeem integratie 
Testen van het systeem Kritische succesfactoren Testen van het systeem 
Onderkennen van de impact van 
business en IT legacy systemen 
Kritische succesfactoren Onderkennen van de impact van 
business en IT legacy systemen 
Zorgen voor goede koppelingen met 
legacy systemen 
Case studies Zorgen voor koppelingen met legacy 
systemen 
Inadequate legacy system 
management 
Risicofactoren 
Data analyse en conversie Kritische succesfactoren Data analyse en conversie 
Geen bedrijfsbreed design wat data 
integratie goed ondersteund 
Risico factoren 
Definieer een goede systeem 
architectuur 
Kritische succesfactoren Definieer een systeem architectuur 
Complexe architectuur en  veel 
implementatie modules 
Risicofactoren 
Tools van de leverancier om het 
pakket te customizen 
Kritische succesfactoren Tools van de leverancier om het 
pakket te customizen 
Ondersteuning van de leverancier Kritische succesfactoren Ondersteuning van de leverancier 
Kwaliteit van het systeem Kritische succesfactoren Kwaliteit van het systeem 
Onvoldoende onderhoudbaarheid van 
de IT systemen 
Risico factoren 
ICT infrastructuur management Case studies ICT infrastructuur management 
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Gebruikers en ontwikkelaars 
gezamenlijk het ERP systeem laten 
ontwikkelen 
Case studies Gebruikers en ontwikkelaars 
gezamenlijk het ERP systeem laten 
ontwikkelen 
Opschonen van de gegevens in het 
oude systeem 
Case studies Opschonen van de gegevens in het 
oude systeem 
Beperk het aantal aanpassingen aan 
het ERP systeem 
Kritische succesfactoren Beperk het aantal aanpassingen aan 
het ERP systeem 
Pas het ERP systeem zo min mogelijk 
aan 
Case studies 
Onvoldoende trouw blijven aan de 
standaard specificaties van het ERP 
systeem 
Risico factoren 
Beveiliging van het cloud ERP systeem 
tegen inbraken en aanvallen 
Risico factoren Beveiliging van het cloud ERP systeem 
tegen inbraken en aanvallen 
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Bijlage 10: Overzicht van de mapping van gevonden factoren op het complexiteitsmodel 
     Actor Structure Dynamics 
      Variety of actors  # Objects Variety Degree and type of 
interrelatedness of 
objects 
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X X Ondersteuning van het 
top management √   √ √            √  √ 
X X Bedrijfsbreed 
projectmanagement en 
methodologie 
      √ √ √ √ √ √ √ √      
X X Projectmanagement √ √ √ √ √ √ √ √ √  √   √ √ √ √ √ √ 
X  Visie en begrip van 
strategische doelen                 √  √ 
X X Monitoren en evalueren 
van prestaties √   √ √   √ √ √        √  
X X Een projectstuurgroep 
voor de implementatie √   √ √  √ √ √ √    √ √  √  √ 
X X Ge-alloceerde mensen 
en middelen specifiek 
    √ √ √  √   √   √     
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aan de implementatie 
X  Strakke deadlines en 
planning       √ √ √     √    √  
X X Manage issues en 
wijzigingen       √ √   √ √ √       
X X De scope van de 
implementatie       √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √   
X  Benoem en zorg voor 
vroegtijdige successen √   √                
X  Zorg voor de juiste 
rechtvaardiging van de 
implementatie 
√   √                
X X Business Process 
Redesign       √ √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X  Een ERP strategie      √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √  √  
X X Definieer een 
organisatie overstijgend 
uitrolmechanisme 
             √      
X  Risico management √     √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √  √ √ 
X X Informeer stakeholders 
over het te volgen 
implementatie proces en 
de voortgang ervan 
√   √ √               
X  Voer simulaties uit   √ √    √            
X  Financieel management                 √   
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  X Veel actoren       √             
  X Verschillende 
aandachtsgebieden             √ √  √    
  X Afhankelijkheid tussen 
business, mensen en 
techniek 
            √ √  √    
  X Inhuur       √             
  X Veel vragen waardoor 
veel extra tijd kwijt                  √  
Overzicht vergelijking gevonden factoren met complexiteitsfactoren voor de groepering ‘Business’  
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    Actor Structure Dynamics 
     Variety of actors  # Objects Variety Degree and type of 
interrelatedness of 
objects 
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X  Train en leidt 
gebruikers op √ √ √ √                
X X Een implementatie 
team  √ √ √                
X X Betrek gebruikers √  √ √ √               
X X Een structuur 
waardoor 
gebruikerseisen en –
ervaring onderkend 
en gebruikt kunnen 
worden in de 
implementatie 
√ √ √ √                
X X Manage 
organisatiewijzigingen 
en verwachtingen 
   √          √   √ √  
X  Communicatie √   √                
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X  Een project champion √   √                
X X Consultants  √ √  √ √              
X X De klant-
leveranciersrelatie   √ √ √ √              
X  Interdepartementale 
samenwerking √ √  √ √ √        √      
X X Organisatie cultuur    √ √               
  X Werkomstandigheden 
implementatieteam    √              √  
  X Manage 
afhankelijkheden met 
de lijn organisatie 
   √ √             √  
Overzicht vergelijking gevonden factoren met complexiteitsfactor voor de groepering ‘Mensen’ 
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    Actor Structure Dynamics 
     Variety of actors  # Objects Variety Degree and type of 
interrelatedness of 
objects 
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X X Systeem integratie        √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X  Testen van het 
systeem 
      √ √ √ √ √ √ √ √ √     
X X Onderkennen van 
de impact van 
business en IT 
legacy systemen 
√   √ √           √    
X X Zorgen voor 
koppelingen met 
legacy systemen 
       √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X X Data analyse en 
conversie 
      √ √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X  Definieer een 
systeem 
architectuur 
       √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X  Tools van de 
leverancier om het 
pakket te 
                 √  
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customizen 
X  Ondersteuning van 
de leverancier 
√ √ √  √               
X X Kwaliteit van het 
systeem 
   √    √ √ √ √ √ √ √ √ √  √  
X  ICT infrastructuur 
management 
       √ √ √ √ √ √ √ √ √  √  
X  Gebruikers en 
ontwikkelaars 
gezamenlijk het ERP 
systeem laten 
ontwikkelen 
√ √ √ √ √ √ √             
X X Opschonen van de 
gegevens in het 
oude systeem 
       √ √ √ √ √ √ √ √ √    
X  Beperk het aantal 
aanpassingen aan 
het ERP systeem 
      √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √   
X  Beveiliging van het 
cloud ERP systeem 
tegen inbraken en 
aanvallen 
            √   √    
  X Een regisseur voor 
alle techniek 
activiteiten 
 √   √ √              
  X Relatie tussen ERP 
leverancier en 
leveranciers van 
gekoppelde 
systemen 
             √    √  
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  X Creëer positieve 
randvoorwaarden 
voor toekomstige 
gebruikers 
   √                
Overzicht vergelijking gevonden factoren met complexiteitsfactor voor de groepering ‘Technologie’ 
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Bijlage 11: toelichting factoren in relatie tot complexiteitsmodel 
Onderstaand overzicht geeft per factor een toelichting op de vinkjes in het complexiteitsmodel van 
bijlage 8. 
Factor Bijdrage aan vermindering/vermeerdering van complexiteit 
Ondersteuning van het top 
management 
Top management bepaalt de strategische koers van de organisatie welke leidend 
is voor de ERP implementatie. Het top management moet betrokken blijven bij de 
gehele implementatie periode om te de voortgang te monitoren en de 
implementatie (bij) te sturen waar nodig en dat deze in lijn blijft met de strategie 
van de organisatie. Het top management is ook het escalatie niveau voor het 
implementatieproject.  
Ondersteuning van het topmanagement kan bijdragen aan het verlagen van de 
complexiteit door: 
1. Te sturen op het voldoende laten verstrekken van informatie over het 
project in de organisatie 
2. Te sturen in de houding van medewerkers t.o.v. het project door 
managers van de medewerkers te beïnvloeden 
3. Te sturen in het behalen van de belangen voor de verschillende 
stakeholders 
4. De doelen van de ERP implementatie niet te veranderen en consistent 
te houden 
5. Veranderingen in de omgeving van het project maar vooral de omgeving 
van de organisatie te vertalen in eventuele aanpassingen voor de ERP 
implementatie 
Te weinig van bovenstaande betekent niet dat de complexiteit verhoogd. 
Bedrijf breed 
projectmanagement en 
methodologie 
Een ERP implementatie project moet bedrijf breed op dezelfde manier aangepakt 
worden. Daarbij hoort een eenduidige methodologie zoals bijvoorbeeld Prince2. 
Een eenduidig, bedrijf breed uitgerolde methodologie draagt bij aan het succes 
van een implementatie door betere uitwisselbaarheid van projectinformatie, 
eenduidig gebruik van methodieken zoals risicomanagement en beter overzicht 
vanuit een centrale projectmanager over de verschillende deelprojecten. 
Een bedrijf brede projectmanagement methodologie kan bijdragen aan het 
verlagen van de complexiteit op vooral de ‘structure’ factor in het 
complexiteitsmodel: 
1. De hoeveelheid producten en activiteiten en benodigde menselijke en 
niet-menselijke ‘resources’ kan beperkt worden 
2. De variëteit in het aantal activiteiten, resources en producten 
3. De afhankelijkheid van activiteiten onderling 
Projectmanagement Deze factor omvat een aantal zaken: 
1. De projectmanager moet een goed leider zijn om de implementatie in 
goede banen te leiden 
2. Het project moet strak gestuurd worden (bijvoorbeeld op het gebied 
van afwijking van de bestaande scope, nieuwe wensen/eisen etc.) om te 
voorkomen dat het project te lang zal duren of te complex wordt.  
Een goede projectmanager, welke ervaring heeft met het leiden van ERP 
implementatie en welke het project op een goede manier leidt, weet wat er in het 
project moet gebeuren en draagt daarmee bij aan het succesvol en op tijd 
afronden van het project. 
Een goede projectmanager kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit 
door: 
1. De juiste projectteamleden te selecteren op basis van zijn ervaring en 
daarmee zorg te dragen voor voldoende ervaring en competenties in 
het implementatieteam 
2. Het inzetten van sociale vaardigheden (zachte projectmanagement 
vaardigheden) om de houding van leden te beïnvloeden en de 
verwachtingen van stakeholders te managen 
Daarnaast draagt deze factor bij aan de complexiteitsfactor ‘structure’ door: 
1. Te sturen op de planning  wat het aantal activiteiten en de benodigde 
resources positief beïnvloed 
2. Te sturen op de variëteit en de samenhang van projectactiviteiten en 
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relaties tussen de verschillende ‘structure’ elementen 
3. Te sturen op tijd en daarmee de doorlooptijd positief te beinvloeden 
4. Veranderingen in de omgeving van het project te verwerken. 
Veranderingen moeten dan wel gerelateerd zijn aan het projectresultaat 
of een bewuste opdracht voor wijziging vanuit het management zijn. 
Strategische wijzigingen zullen niet binnen de scope van het project 
vallen. 
 
Visie en begrip van 
strategische doelen 
Een duidelijke visie en begrip van strategische doelen zijn voorwaardelijk voor het 
implementatieproject . Wanneer deze duidelijk zijn voor het project 
(projectmanager en teamleden), sluit de implementatie beter aan op de 
strategische doelen en realiseert daarmee deze strategische doelen. Een ERP 
implementatie is uiteindelijk een strategisch implementatie-project.  
Een duidelijke visie en begrip van strategische doelen heeft invloed op de 
complexiteit: 
1. Als de visie en doelen niet duidelijk zijn, kan verschuiving van doelen 
gedurende de implementatie optreden 
2. In de strategie van de organisatie is de invloed van de omgeving (in de 
meeste gevallen) verwerkt. Begrip van de visie en strategische doelen 
maakt het eenvoudiger om veranderingen in de omgeving van het 
project en organisatie te interpreteren en naar te handelen 
Monitoren en evalueren 
van prestaties 
Een strakke projectplanning verwacht ook een goed monitoren en sturen op de 
afgesproken resultaten. Een ERP implementatie is een omvangrijk project met 
veel onderlinge afhankelijkheden. Uitloop ergens in het project heeft meteen 
gevolgen op één of meerdere plaatsen in andere delen van het project en kan 
hiermee een cascade van vertraging veroorzaken. 
Monitoren en evalueren van prestaties kan bijdragen aan het verlagen van de 
complexiteit door: 
1. Het aantal benodigde activiteiten en op te leveren producten door 
bijvoorbeeld rework omdat onvoldoende prestaties zijn geleverd 
2. De benodigde non-human resources omdat er minder rework 
noodzakelijk hoeft te zijn 
3. De doorlooptijd van het project waardoor het project minder invloed 
ervaart van ontwikkelingen van buiten het project 
4. De houding en belangen van stakeholders dor het verstrekken en delen 
van informatie over prestaties. Evalueren van prestaties kan bijdragen 
aan vertrouwen in het EP systeem en beïnvloed daarmee de 
stakeholders. 
Niet monitoren en evalueren kan bijdragen aan het verhogen van de complexiteit 
op bovenstaande punten. 
Een projectstuurgroep voor 
de implementatie 
Een projectstuurgroep bestaat o.a. uit senior managers vanuit verschillende 
corporate functies, senior projectvertegenwoordigers en 
gebruikersvertegenwoordigers om goed sturing te kunnen geven aan de ERP 
implementatie. 
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. De stuurgroep het project op tijd kan bijsturen om zorg te dragen dat de 
juiste activiteiten op de juiste momenten worden uitgevoerd en het 
aantal op te leveren producten beperkt blijft. Dit heeft een positieve 
invloed op het aantal actoren, activiteiten en non-human resources, de 
samenhang tussen activiteiten en non-human resources en het aantal 
op te leveren producten 
2. De stuurgroep aanpassingen in de doelen van de implementatie 
vertaald naar sturing richting de projectmanager 
3. De stuurgroep de invloed uit de omgeving van het project en organisatie 
kan interpreteren en sturing kan geven aan de projectmanager 
4. Doordat informatie gedeeld wordt in de stuurgroep, worden ook de 
houding en belangen van de stuurgroep leden beïnvloed. 
Ge-alloceerde mensen en 
middelen specifiek aan de 
implementatie 
Voldoende ge-alloceerde mensen en middelen zorgt voor voortgang conform 
planning. Omdat een ERP implementatie een complex samenhang van 
afhankelijkheden kent, zorgt onvoldoende allocatie voor vertraging welke een 
vertragende invloed heeft op andere delen in het project en draagt daarmee in 
negatieve zin bij. Het alloceren van de juiste personen kan ook helpen bij het 
beperken van het aantal onderlinge relatie tussen actoren en niet menselijke 
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resources. Tot slot kan het alloceren van de juiste mensen ook invloed hebben op 
de houding die men heeft richting de ERP implementatie en de belangen die men 
heeft voor een deel behartigen. 
Deadlines en planning Een strakke projectplanning is van groot belang om een ERP implementatie op tijd 
af te kunnen ronden en daarmee de strategische doelen van de organisatie te 
kunnen ondersteunen.  
Daarmee kan dit bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. Geen extra activiteiten benodigd zijn 
2. Geen extra mensen en middelen benodigd zijn 
3. De samenhang tussen activiteiten niet verstoord worden ten opzichte 
van de planning 
4. De kans op het realiseren van de ERP implementatie binnen de planning 
van het project vergroot wordt waardoor veranderingen buiten het 
project minder invloed hebben 
Manage issues en 
wijzigingen 
Issues en wijzigingen moeten op een goede, gestructureerde manier gemanaged 
worden  om het project beheersbaar en controleerbaar te houden. 
Dit draagt bij aan het verlagen van de complexiteit omdat de variëteit in op te 
leveren producten beperkt wordt gehouden en de benodigde activiteiten en 
resources en hun onderlinge relaties beperkt kunnen worden. 
Beperk de scope van de 
implementatie 
De scope, indien bepaalt bij de start van het project, moet zoveel mogelijk 
gehandhaafd worden. Hoe uitgebreider de scope wordt bepaald bij de start van 
het project, hoe complexer het project wordt omdat er meer stakeholder zijn, 
meer activiteiten moeten worden uitgevoerd, meer invloeden kunnen zijn etc. 
Wanneer gedurende het project de scope wordt aangepast, heeft dit grote 
invloed op de verschillende activiteiten en deelprojecten waardoor aanpassingen 
van de scope het geheel complexer maken. 
Het beperken van de scope kan de complexiteit verlagen doordat: 
1. Het aantal op te leveren producten minder wijzigt 
2. De samenhang tussen producten minder wijzigt 
3. De doelen van de implementatie minder wijzigen 
Niet beperken van de scope verhoogt de complexiteit doordat: 
1. Er meer activiteiten, mensen en middelen benodigd zijn  
2. De relatie tussen mensen(actoren) en middelen complexer kan worden 
omdat het niet voorzien was bij de start van het project 
Benoem en zorg voor 
vroegtijdige successen 
Het benoemen en delen van tussentijdse successen (informatiedeling) draagt bij 
aan de motivatie van leden in een ERP implementatieteam maar ook aan anderen 
binnen de organisatie. Het beeld, dat de ERP implementatie succesvol verloopt, 
wordt op deze wijze gedeeld wat de algehele opinie over en de houding t.o.v. de 
implementatie in positieve zin beïnvloed. 
Dit kan de complexiteit verlagen. 
Zorg voor de juiste 
rechtvaardiging van de 
implementatie 
Een ERP implementatie, welke bijvoorbeeld dient op alleen Fte’s te kunnen 
besparen, zorgt voor weerstand gedurende de ERP implementatie en verkleint de 
mogelijkheid tot succes. Een goede rechtvaardiging (en daarbij delen van 
informatie) en het uitdragen van deze rechtvaardiging is belangrijk om de 
motivatie en cultuur in het implementatieteam en de rest van de organisatie 
positief te houden. Een onjuiste rechtvaardiging (bijvoorbeeld reductie van fte’en) 
kan de belangen van medewerkers aantasten. Rekening houden met voorgaande 
draagt bij aan het verlagen van de complexiteit. 
Business Process Redesign 
(BPR) 
ERP systemen zijn gebouwd rondom best-practice processen uit een bepaalde 
sector. Om het voordeel van het ERP systeem maximaal te benutten, is het 
belangrijk om de processen in de implementatie-organisatie zoveel mogelijk aan 
te passen aan de processen waarop het ERP systeem gebaseerd is. 
BPR verhoogt de complexiteit van de ERP implementatie doordat: 
1. Er meer activiteiten uitgevoerd moeten worden (t.b.v. BPR) om meer 
producten op te leveren waardoor meer mensen en middelen 
noodzakelijk zijn 
2. De samenhang tussen producten complexer wordt. Een proces 
aanpassen moet bijvoorbeeld uitgevoerd zijn voor het ERP systeem live 
gaat maar dan moeten ook gebruikersinstructies en training van 
gebruikers gerealiseerd worden 
Een ERP strategie Een ERP systeem kan op meerdere manier geïmplementeerd worden. Een 
strategie kan zijn om eerst de basis van het systeem neer te zetten en vervolgens 
pas verder uit te breiden. Bij deze strategie wordt momentum behouden. Een 
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andere strategie kan zijn om de volledige functionaliteit te implementeren in een 
‘big-bang’ implementatie. 
De keuze voor de ERP strategie kan de complexiteit zowel verhogen als verlagen 
doordat: 
1. Er bij een big-bang veel resources benodigd zijn, meer variëteit is en 
veel meer onderlinge relaties tussen activiteiten, resources en 
producten te verwachten zijn. Er worden ten slotte meer producten 
opgeleverd dan bij een basissysteem 
2. Er bij een big-bang minder afhankelijkheid is met de dynamiek in tijd om 
de doorlooptijd van een big-bang korter is dan bij een basis versie 
(uitgaande dat een basis versie uiteindelijk wel dezelfde functionaliteit 
krijgt als de big-bang versie) 
Definieer een organisatie 
overstijgend 
uitrolmechanisme 
Een organisatie brede activiteiten template voor de uitrol van het ERP systeem 
helpt bij het op een gecontroleerde en eenduidige manier uitrollen van het ERP 
systeem. Dit kan de complexiteit verlagen doordat de onderlinge afhankelijkheid 
van activiteiten afneemt. 
Risico management Het onderkennen en managen van risico’s is van belang om de voortgang te 
waarborgen en mogelijke problemen op tijd te onderkennen. Risicomanagement 
draagt daarmee bij aan alle ‘structure’ elementen omdat goed risicomanagement 
problemen kan voorkomen die uiteindelijk negatieve invloed op de verschillende 
‘structure’ elementen. Risico management kan ook de kwaliteit van informatie 
verbeteren. Zie ook hoofdstuk 3.6.4. voor een beoordeling van de techniek 
risicomanagement op het complexiteitsmodel. 
Informeer stakeholders 
over het te volgen 
implementatie proces en 
de voortgang ervan 
Stakeholders hebben belang bij het project of worden er door beïnvloed. 
Periodiek informeren van de stakeholders draagt bij aan een positieve houding 
van de stakeholders voor het implementatieproject. Dit kan de complexiteit 
verlagen bij actor op het gebied informatie en houding 
Voer simulaties uit Het opzetten en uitvoeren van simulaties van de toekomstige bedrijfsvoering 
draagt bij aan tijdig inzicht in de problemen en tekortkomingen zodat deze op tijd 
(voor livegang van het systeem) aangepakt kunnen worden en kan bijdragen aan 
een positieve houding van actors richting het ERP systeem. Dit kan bijdragen aan 
het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. Op tijd bijgestuurd wordt waardoor het aantal benodigde activiteiten 
beperkt blijft 
2. De houding van actoren richting het ERP systeem verbeterd 
3. De kennis over de nieuwe bedrijfsvoering vergroot wordt 
Financieel management Een ERP implementatie wordt vaak ook gestart om besparingen of andere 
financiële doelen te bereiken. Het is van belang om deze financiële doelen vooraf 
goed te berekenen omdat het succes van het project hiervan af hangt. 
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat doelen van het 
project, financieel gezien, vooraf goed neergezet worden en gedurende het 
project minder aan verandering onderhevig zullen zijn 
Train en leidt gebruikers op Toekomstige gebruikers moeten getraind en opgeleid worden zodat ze weten hoe 
ze met het systeem en de bijbehorende processen om moeten gaan. Op tijd en 
voldoende trainen van de gebruikers zorgt ook voor meer acceptatie van het 
systeem en de nieuwe processen. Dit kan bijdragen aan het verlagen van de 
complexiteit doordat: 
1. Gebruikers meer informatie krijgen 
2. Gebruikers meer ervaring opdoen met het systeem en de nieuwe 
bedrijfsvoering 
3. De competenties van de gebruikers verhoogd wordt 
4. De houding van de gebruikers richting het systeem en de nieuwe 
bedrijfsvoering positief kan beïnvloeden 
Een implementatie team 
 
Een goed implementatieteam is essentieel om de ERP implementatie te laten 
slagen. Een goed team omvat de voldoende en de juiste vertegenwoordigers uit 
de organisatie en gemotiveerde leden die positief t.o.v. de implementatie staan. 
Voldoende vrij maken van de leden voor deelname in het implementatieteam en 
belonen van prestaties zijn ook van belang om een goed implementatieteam te 
behouden.  
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. De juiste expertise en competenties beschikbaar zijn gedurende de 
implementatie 
2. Gemotiveerde medewerkers in het team een positieve houding richting 
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de implementatie hebben 
Betrek gebruikers Het betrekken van toekomstige gebruikers is van belang om: 
1. Inzicht te krijgen in toekomstige problemen 
2. Draagvlak te krijgen in de acceptatie van het systeem 
3. Gebruikers inzicht te geven in het systeem en de processen 
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. Informatie gedeeld wordt 
2. De belangen van gebruikers vertegenwoordigd zijn 
3. Hierdoor de houding t.o.v. de ERP implementatie verbeterd 
4. De competenties van gebruikers vergroot worden 
Een structuur waardoor 
gebruikerseisen en –
ervaring onderkend en 
gebruikt kunnen worden in 
de implementatie 
Het betrekken van gebruikers en leren van de ervaringen die zij opgedaan hebben, 
dient op een eenduidige manier plaats te vinden binnen de organisatie. Hoe 
groter de organisatie, hoe meer dit van belang is. 
Dit kan de complexiteit verlagen doordat informatie, ervaring gedeeld worden 
direct de competenties van de gebruikers verbeterd en indirect de houding van de 
gebruikers positief kan beïnvloeden. 
Manage 
organisatiewijzigingen en 
verwachtingen 
Een ERP implementatie is geen puur IT project maar vooral een 
organisatieverandering traject vanwege o.a. de volgende redenen: 
1. Veelal worden de best-practice processen van het ERP systeem 
overgenomen. Dit betekent aanpassing van de bedrijfsvoering 
2. Gebruikers krijgen een ander systeem wat een verandering voor hen 
betekent 
3. Een ERP systeem integreert vele processen uit de organisatie wat 
resulteert in aanpassingen in de wijze van samenwerken 
Goed onderkennen van verwachtingen van de organisatie en management van de 
verwachtingen en wijzigingen in de organisatie draagt bij aan het succes van het 
project. 
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat: 
1. De houding van actoren op tijd bijgesteld kan worden door hun 
verwachtingen te sturen 
2. De onderlinge afhankelijkheid van organisatiewijzigings-activiteiten 
beter afgestemd wordt 
3. Stakeholders beter weten wat men kan verwachten en daardoor minder 
geneigd kan zijn om doelen van de ERP implementatie te willen 
aanpassen 
4. De doorlooptijd niet negatief beïnvloed wordt omdat 
organisatiewijzigingen op een gecontroleerde manier uitgevoerd 
worden en daarmee minder tijd verloren hoeft te gaan door 
bijvoorbeeld misvattingen of weerstand.   
Communicatie Goede communicatie over het project en de aanstaande verwachtingen kan 
bijdragen aan het verlagen van de complexiteit door informatiedeling kwalitatief 
verbeterd en hierdoor de houding van actoren positief beïnvloed kan worden. 
Een project champion Een ‘project champion’ draagt zorg voor de marketing van het ERP systeem en 
draagt daarbij in belangrijke mate bij aan de acceptatie. Dit draagt bij aan het 
verlagen van de complexiteit doordat: 
1. De project champion informatie kan delen aan medewerkers in de 
organisatie 
2. De project champion de houding van medewerkers t.o.v. de ERP 
implementatie in positieve zin probeert te beïnvloeden 
Consultants De expertise van ERP consultants is benodigd om de ERP configuratie en 
implementatie succes te laten verlopen. Dit kan bijdragen aan het verlagen van de 
complexiteit doordat consultants competenties meebrengen die het project nodig 
heeft. Hierbij wordt ervaring opgebouwd bij de medewerkers van het bedrijf 
(bijvoorbeeld de ICT afdeling of de gebruikers). Consultants kunnen ook als een 
bedreiging voor het eigen belang worden gezien. Bijvoorbeeld: de ICT afdeling kan 
de inzet van consultants als bedreigend ervaren voor het eigen takenpakket (‘ze 
komen de boel overnemen’). 
De klant-leveranciersrelatie Een goede relatie tussen de organisatie en de leverancier van het ERP systeem 
draagt bij aan verlaging van de complexiteit. Problemen gedurende de 
implementatie worden beter gezamenlijk opgepakt. Hierdoor zullen eerder de 
benodigde competenties ingebracht worden en zullen de onderlinge relaties 
(attitude) tussen interne en externe actoren verbeteren. Een goede relatie kan 
ook ervoor zorgen dat de leverancier minder als een bedreiging van eigen 
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belangen wordt gezien. 
Interdepartementale 
samenwerking 
Goede samenwerkingen tussen verschillende afdelingen of departementen is van 
belang omdat een ERP systeem voor integratie van de processen en informatie 
van afdelingen/departementen zorgt. Dit kan de complexiteit verlagen doordat de 
onderlinge samenwerking tussen actoren verbeterd en ervaringen gedeeld 
worden. Daarmee wordt ook de houding van de medewerkers beïnvloed en kan 
men de eigen belangen inbrengen. Indirect kan dit resulteren in minder 
aanpassingen van de doelen van de ERP implementatie.  Er ontstaat ook meer 
afstemming tussen onderlinge activiteiten. 
Organisatie cultuur De organisatiecultuur kan de complexiteit van de ERP implementatie beïnvloeden. 
De organisatiecultuur kan de complexiteit verlagen of verhogen, specifiek op de 
houding van actoren t.o.v. de ERP implementatie. Ook bij cultuur spelen de 
belangen van medewerkers een sterke rol: een behoudende cultuur  zal eerder 
weerstand opleveren omdat men sterker het gevoel heeft dat het eigen belang 
wordt aangetast. Een cultuur welke veranderingsgezind is, heeft ervaring met 
veranderingen en vertrouwen dat de eigen belangen wel behartigd zullen worden. 
Systeem integratie Systeemintegratie gaat niet alleen over de integratie van meerdere systemen (ERP 
met andere systemen of modules van ERP onderling) maar ook over de integratie 
van deze systemen in relatie tot de processen die hiermee geïntegreerd moeten 
worden. Beheersen van de systeem integratie kan bijdragen aan het verlagen van 
de complexiteit op de hoeveelheid en type relatie welke de systemen met elkaar 
hebben maar kan ook een negatieve invloed hebben wanneer systeem integratie 
als oplossing wordt gekozen i.p.v. één ERP systeem voor de meeste processen. 
Daarnaast heeft systeemintegratie ook relatie met alle andere elementen uit het 
‘structure’ gedeelte van het model omdat keuzes invloed kunnen hebben op bv. 
De benodigde resources, het aantal op te leveren producten, de variëteit etc. 
Testen van het systeem Goed testen van het ERP systeem draagt bij aan de kwaliteit van het systeem en 
de bruikbaarheid na implementatie. Goed testen kan bijdragen aan het verlagen 
van de complexiteit omdat minder rework noodzakelijk is wat resulteert in minder 
producten en activiteiten welke minder resources (mensen en middelen) nodig 
hebben. Automatisch heeft het dan ook invloed op de relatie tussen producten, 
de variëteit en daarmee op alle elementen uit het ‘structure’ gedeelte van het 
model. 
Onderkennen van de 
impact van business en IT 
legacy systemen 
Een ERP systeem vervangt vaak meerdere systemen. Het is van belang om te 
onderkennen dat deze legacy systemen delen van de bedrijfsvoering 
ondersteunden en het nieuwe ERP systeem op een juist tijdstip en juiste manier 
ingevoerd wordt ter vervanging van de legacy systemen. Deze factor kan de 
complexiteit verhogen of verlagen, afhankelijk van het tijdstip waarop de impact 
onderkend wordt en naar gehandeld wordt. Dit heeft dan hoofdzakelijk effect op 
de mate van relatie tussen producten. Het onderkennen van de impact heeft ook 
invloed op het delen van informatie, de houding richting het ERP systeem en de 
belangen welke aan het oude systeem gekoppeld zijn.  
Zorg voor koppelingen met 
legacy systemen 
Een ERP systeem vervangt bestaande IT systemen welke reeds koppelingen met 
andere systemen hadden. Ook kan een ERP systemen nieuwe koppelingen nodig 
hebben met andere systemen om de integratie van bedrijfsprocessen te kunnen 
bewerkstelligen.  Goede koppelingen kunnen zowel een verlagende als 
verhogende invloed op de complexiteit hebben: 
1. Verlagend omdat een goede koppeling minder activiteiten nodig heeft 
dan een slecht uitgevoerde koppeling (minder rework) 
2. Verhogend omdat een koppeling meer werk met zich mee brengt, meer 
relaties met andere producten veroorzaakt en meer variëteit in 
producten te weeg brengt. 
Data analyse en conversie Gegevens (data) uit bestaande systemen, welke vervangen worden door het ERP 
systeem, moet worden overgezet naar het nieuwe ERP systeem. Analyse welke 
gegevens overgezet moeten worden en hoe deze overgezet moeten worden 
gevolgd door de daadwerkelijke conversie heeft invloed op de complexiteit van de 
implementatie. Goede analyse en conversie kan veel problemen veroorzaken en 
voorkomt daarmee problemen op de ‘structure’ elementen en het aantal actoren. 
Definieer een systeem 
architectuur 
Een goede ICT systeem architectuur is van belang gedurende maar vooral na het 
project. De infrastructuur is de basis voor het ERP systeem en deze moet o.a. 
voldoende gedimensioneerd en geconfigureerd zijn. Dit kan verlagend werken op 
de complexiteit doordat: 
1. Het aantal ICT producten afneemt (bij standaardisatie) 
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2. De variëteit in producten afneemt (bij standaardisatie in de 
systeemarchitectuur) 
3. De samenhang tussen producten duidelijker wordt en mogelijk 
gereduceerd kan worden. 
4. De benodigde resources maar ook de varieteit in resources afneemt 
Een systeemarchitectuur heeft hiermee invloed op alle elementen in het 
‘structure’ gedeelte van het model. 
Tools van de leverancier 
om het pakket te 
customizen 
Het ERP systeem moet in bijna alle gevallen nog geconfigureerd of gecustomized 
worden om bruikbaar te zijn in de nieuwe organisatie. Goede tools vanuit de 
leverancier bespoedigen dit proces en dragen daarmee bij aan het verlagen van 
de complexiteit op het gebied van de doorlooptijd. 
Ondersteuning van de 
leverancier 
Naast een goede relatie met de leverancier is het ook van belang dat de 
leverancier goede ondersteuning levert door kwalitatief goede mensen toe te 
wijzen aan de implementatie en deze voldoende en op tijd beschikbaar te stellen. 
Dit kan bijdragen aan het verlagen van de complexiteit doordat meer 
competenties en ervaring beschikbaar gesteld worden en kwalitatief goede 
informatie beschikbaar is. Het betrekken van en leverancier kan wel als een 
bedreiging worden gezien voor eigen belangen wat de complexiteit kan vergroten. 
Kwaliteit van het systeem Een goed, uitgetest en reeds in de praktijk bewezen ERP systeem draagt bij aan 
het op tijd doorlopen van de ERP implementatie omdat bugs bij eerdere 
implementaties reeds verholpen zijn. Ook draagt dit bij aan de acceptatie van het 
ERP systeem omdat het systeem weinig bugs kent en dus meteen, conform 
configuratie, gebruikt kan worden. Dit kan bijdragen aan het verlagen van de 
complexiteit. Aanvullend draagt een goede kwaliteit bij aan alle andere elementen 
uit het ‘structure’ gedeelte van het model: het aantal producten wordt beperkt en 
daarmee ook de samenhang en variëteit.  
ICT infrastructuur 
management 
Gedurende de testen en uitrol van het ERP systeem is goed ICT infrastructuur 
management van belang om de kwaliteit en beschikbaarheid van ICT netwerken 
en infrastructuur te monitoren en op tijd bij te sturen dat deze de implementatie 
niet verstoren of vertragen. ICT infrastructuurmanagement draagt bij aan alle 
elementen van ‘structure’ uit het complexiteitsmodel. Goed monitoren van de 
infrastructuur zorgt ervoor dat er minder rework, testen en handelingen (omdat 
b.v. de infrastructuur niet beschikbaar was) noodzakelijk is wat positieve invloed 
heeft op b.v. het aantal producten en vervolgens de variëteit en onderlinge 
samenhang. 
Gebruikers en 
ontwikkelaars gezamenlijk 
het ERP systeem laten 
ontwikkelen 
Het gezamenlijk ontwikkelen van het systeem kan de complexiteit verlagen 
doordat: 
1. Ze gezamenlijk ervaring opbouwen 
2. De houding t.o.v. het systeem hierdoor verbeterd 
3. Door de onderlinge relaties het gedrag beïnvloed wordt 
4. De informatie om het systeem te ontwikkelen kwalitatief beter wordt 
Gezamenlijk ontwikkelen heeft ook invloed op een tweetal andere factoren: 
1. In het samen ontwikkelen zullen ook de verschillende belangen duidelijk 
worden welke geadresseerd moeten worden 
2. Gezamenlijk ontwikkelen zal in veel gevallen ook betekenen dat meer 
mensen (actoren) betrokken worden bij de ERP implementatie wat de 
complexiteit kan verhogen. 
Opschonen van de 
gegevens in het oude 
systeem 
Een ERP systeem integreert meerdere processen. Dit was vaak niet het geval in de 
situatie voor invoering van het ERP systeem. Gegevens in het oude systeem 
worden overgezet naar het ERP systeem en worden daarmee gekoppeld aan 
andere gegevens van andere processen. Wanneer de gegevens uit het oude 
systeem vervuild zijn, wordt het moeilijker om deze gegevens vanuit andere 
processen binnen het ERP systeem te gebruiken. Resultaat is dat in een later 
stadium alsnog uitgezocht moet worden wat met de vervuilde gegevens gedaan 
moet worden of zelfs na implementatie de bruikbaarheid van de gegevens 
aangetast wordt (dit laatste valt buiten de scope van de definitie van een ERP 
implementatie in deze scriptie). Goed omschonen van de gegevens kan de 
complexiteit zowel verhogen als verlagen doordat meer activiteiten benodigd zijn 
maar ook werk bespaart wordt. Dit heeft ook invloed op alle andere elementen 
uit het ‘structure’ deel van het complexiteitsmodel zoals resources (aantal, 
samenhang) als ook producten 
Beperk het aantal 
aanpassingen aan het ERP 
In de oudere ERP literatuur wordt dit ook wel ‘Vanilla-ERP’ genoemd.  Het 
veelvuldig aanpassen van het ERP systeem kan tot gevolg hebben dat niet meer, 
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systeem of met hoge kosten, geupgrade kan worden naar nieuwe versies van het ERP 
systeem. Beperken van het aantal aanpassingen draagt bij aan alle ‘structure’ 
elementen. Daarnaast heeft het ook relatie met ‘variability of goals’: deze worden 
beperkt gehouden op het gebied van ERP systeem aanpassingen wat de 
complexiteit niet verhoogd. 
Beveiliging van het cloud 
ERP systeem tegen 
inbraken en aanvallen 
ERP systemen worden steeds vaker aangeboden in als een cloud oplossing (SaaS) 
of opgenomen in een private cloud. Hiermee ontstaat een extra risico omdat het 
ERP systeem en het bedrijfsnetwerk via internet met elkaar communiceren en 
beveiligd moeten worden. Dit betekent extra afhankelijkheden tussen producten 
en in de variëteit van producten  heeft daarmee invloed op de complexiteit. 
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Bijlage 12: Beschrijvingen managementtechnieken 
 
Projectmanagement 
Veel organisaties relateren ERP implementaties aan projectmanagement (Ara &Al-mudimigh, 2011) 
als managementtechniek.  Projectmanagement wordt zelfs in veel academische artikelen als kritische 
succesfactor benoemd. Daarmee lijkt projectmanagement de geschiktste management techniek te 
zijn. 
Er zijn verscheidene methoden op het gebied van projectmanagement. Voor de analyse van de 
impact op het complexiteitsmodel, wordt uitgegaan van een pure definitie van projectmanagement. 
Munns en Bjeirmi (1996) definiëren een project als “The achievement of a specific objective, which 
involves a series of activities and tasks which consumes resources”. Zij geven aan dat een project gaat 
over het realiseren van baten en dat deze , bijvoorbeeld in het geval van bouwproject, tot over 50 
jaar uitgespreid kunnen worden. 
Söderlund (2004) definieert een project als “A project is a organization unit dedictated to the 
attainment of a goal - generally the successful completion of a developmental product on time,within 
budget, and in conformance with pre-determined performance specifications”. 
Beide definities geven aan dat een project een afgebakend geheel is met een specifiek doel, waarbij 
de eerste definitie de focus legt op de activiteiten en resources die gebruikt worden en de tweede 
definitie de focus legt op het binnen tijd, budget en specificaties bereiken van het doel. De definitie 
van Munnns en Bjeirmi omvat echter ook de baten van het project welke vaak pas na realisatie van 
het product zichtbaar worden. 
Genoemde definities passen bij de definitie van ERP implementatie welke in deze scriptie wordt 
gebruikt:  “een ERP implementatie is alle activiteiten die benodigd zijn om het ERP systeem te 
realiseren en te configureren en in de organisatie te implementeren”. 
Munns en Bjeirmi (1996) definiëren projectmanagement als “The process of controlling the 
achievement of the project objectives”. Het gaat hierbij om op tijd en binnen budget en kwaliteit de 
projectresultaten op te leveren.  Deze definitie van projectmanagement past goed bij de definitie van 
project van Söderlund. Ara en Al-Mudimigh (2011) vullen hierop nog aan dat het belangrijk is dat het 
gevoerde projectmanagement zich kan aanpassen en kan meebewegen met veranderingen in het 
project. Hiermee kan projectmanagement ondersteunen bij de factoren ‘variability of goals’ en 
‘influence of environment’. Deze ondersteuning is echter wel beperkt: projectmanagement richt zich 
op het realiseren van een afgebakend geheel met een specifiek doel. Strategische variaties waarbij 
o.a. baten veranderen kunnen met projectmanagement niet goed ondervangen worden! 
Munns en Bjeirmi geven aan dat er geen volledige een-op-een relatie bestaat tussen een succesvol 
project en succesvol projectmanagement: een project is pas succesvol als het doel bereikt is terwijl 
projectmanagement succesvol is als, conform definitie, de producten van het project op tijd, binnen 
budget en kwaliteit zijn opgeleverd. Het succesvol opleveren garandeert nog niet dat de producten 
ook daadwerkelijk het gewenste lange termijn resultaat leveren.  
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Projectmanagement draagt, zoals blijkt uit de definities van projectmanagement en de toevoeging 
van Ara en Al-mudimigh, wel bij aan een aantal factoren in het complexiteitsmodel:  alle factoren die 
te maken hebben met het structuur en resources van de ERP implementatie en de dynamiek 
factoren.  Hierbij zijn de redeneringen van de factoren ‘Bedrijfsbreed projectmanagement en 
methodologie’ en ‘Projectmanagement’ uit het vorige hoofdstuk overgenomen. De ‘actor’ factoren 
worden door puur projectmanagement beperkt ingevuld. 
Hierbij moet wel een kanttekening worden geplaatst: de meeste projectmanagement methoden 
omvatten meerdere management technieken dan alleen puur projectmanagement. Vaak wordt 
stakeholdermanagement en risicomanagement ook gebruikt. Om te bepalen wat hun invloed is op 
het complexiteitsmodel, worden deze echter apart onderzocht. 
Stakeholder management 
Een stakeholder wordt gedefinieerd als  ‘een persoon of groep van personen die beïnvloed wordt 
door of in staat zijn een project te beïnvloeden’. (Jepsen & Eskerod, 2008) of ‘elke groep of individu 
welke het bereiken van organisatiedoelen kan beïnvloeden of door beïnvloed wordt” (Beringer et all, 
2012). 
Jepsen en Eskerod definiëren hieruit de definitie voor stakeholdermanagement:  “het continu 
ontwikkelen van relaties met stakeholders om een succesvol projectresultaat te bereiken”. 
Stakeholdermanagement gaat dus over relaties met mensen waarbij er duidelijk wel een 
achterliggend doel is: ervoor zorgen dat de stakeholders positief het project beïnvloeden. 
Stakeholdermanagement gaat ook over belangen (stakes) en uiteindelijk over de houding (attitude) 
ten opzichte van het project en kan daarbij bijdragen aan het beheersen van beide 
complexiteitsfactoren uit het complexiteitsmodel. 
Beringer, Jonas en Kock (2012) maken in hun artikel een interessante aanvulling: stakeholders 
moeten niet alleen in een project gemanaged worden maar ook in totale projectportfolio.  
Projectportfolio’s worden meestal ingezet om strategische doelen te bereiken en de belangen 
kunnen gedurende het portfolio verschillen. Stakeholders kunnen hun macht en belangen, als ze een 
rol hebben in meerdere projecten, op verschillende manieren inbrengen. Het belang van 
stakeholders is ook afhankelijk van de fase waarin een project zich verkeerd. Het is van belang om 
project overstijgend belangen te onderkennen en te managen. Een ERP implementatie kan als 
portfolio van projecten worden opgepakt waardoor deze aanvullende manier van 
stakeholdermanagement van belang is. 
Boonstra (2005) heeft in een case-studie de invloed van stakeholders op een ERP implementatie 
onderzocht. Hij constateerde dat stakeholders ervoor kunnen zorgen dat specificaties van het ERP 
systeem veranderen om zo beter aan te sluiten bij hun belangen. Ook constateerde hij dat belangen 
van stakeholders gedurende de implementatie kunnen variëren.  Dit betekent dat 
stakeholdermanagement geen eenmalige activiteit is maar herhaald moet worden gedurende de 
gehele ERP implementatie. 
Verandermanagement 
Yeh en Ouyang (2010) hebben een case studie uitgevoerd om te achterhalen welke invloed sociale 
factoren hebben in een ERP implementatie. Zij constateren dat de sociale factoren meestal 
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bepalender zijn voor het succes van een ERP implementatie dan technische of economische factoren. 
Uit de case studie  concludeerden zij een aantal belangrijke aspecten: 
1. Cultuur is bepalend voor de wijze hoe gebruikers met het nieuwe ERP om zullen gaan (attitude). 
Organisaties waar medewerkers gewend zijn aan veranderingen, zullen een ERP implementatie 
makkelijk accepteren  
2. Individuele belangen moeten ook afgewogen worden in de ERP implementatie. Het gaat dus in 
een ERP implementatie ook over belangen (stakes) 
3. ERP implementaties gaan ook over het kwijt raken en inzetten van macht van personen. 
Daarmee krijgt een ERP implementatie een politieke invalshoek welke actief gemanaged moet 
worden 
Gill (2003) bevestigd dat de menselijke kant veel belangrijker moet zijn dan de technische of 
economische. Hij vult aan dat weerstand tegen verandering vooral emotioneel gebaseerd is. 
Verandering moet dan ook niet alleen gemanaged worden maar vooral ook geleid worden om 
effectief te zijn. Gill geeft aan dat effectief leiderschap aan verandering gebaseerd is op de 
elementen ‘thinking’, ‘feeling’, ‘meaning’, en ‘doing’. 
Managen van verandering kan leiden tot conflicten. Conflicten worden meestal als ‘weerstand’ 
beschouwd (Homan, 2012). Homan geeft aan dat conflicten juist gewenst zouden moeten zijn. Het 
geeft duidelijkheid over het standpunt van medewerkers. Het ontbreken van een conflict betekent 
niet automatisch dat medewerkers het ‘eens’ zijn met de verandering.  Conflicten gaan ook over 
machtsverhoudingen welke door bewuste en onbewuste conflicten worden beïnvloed. Dit betekent 
dat een projectmanager van een ERP implementatie goed begrip en inzicht moet hebben in 
machtsverhouding om veranderingen te kunnen managen of leiden. Hiermee heeft 
verandermanagement ook een sterke verbinding met stakeholdermanagement: macht en belangen, 
waarvoor macht kan worden ingezet, hangen sterk met elkaar samen. Uit Homan’s betoog kan ook 
worden afgeleid dat de machtsverhoudingen samenhangen met de onderwerpen welke in de actieve 
fase van de ERP implementatie aan de orde komen. Hiermee is duidelijk dat verandermanagement 
geen eenmalige inventarisatie is van te nemen acties maar een continu proces van bijsturen behoeft 
om effectief te blijven. Leiderschap op basis van de elementen van Gill zijn noodzakelijk om mensen 
te laten veranderen. 
Verandermanagement richt zicht hiermee op de factoren ‘attitude’ en ‘stakes’ uit het 
complexiteitsmodel en kan sterk bijdragen om deze complexiteitsfactoren te beheersen.  
Risico management 
In the ERP literatuur zijn veel risicofactoren terug te vinden (Sumner,2000, Aloini et all, 2007) Zoals 
tabel 7 in hoofdstuk 3.5.3 al laat zien, zijn er risico factoren op zowel de gebieden business, mens als 
technologie. Zoals Aloini et al. et al. (2012) al stelt, is het managen van alle vormen van onzekerheid, 
zoals risico’s, nodig voor effectief projectmanagement. Risico management is daarmee een belangrijk 
onderdeel voor een succesvolle ERP implementatie en wordt benoemd als succesfactor. 
Veel gebruikte stappen in risicomanagement (Aloini et all, 2012 en Dey et all, 2011) zijn: 
1. Risico identificatie  
2. Risico analyse of assessment 
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3. Risico behandelen 
4. Risico volgen of bewaken 
Risico’s worden ingeschat op basis van de formule kans * impact. Bij de assessment wordt deze 
formule gebruikt om de risico’s te classificeren. Afhankelijk van de classificatie worden maatregelen 
bedacht om de risico’s te behandelen (mitigeren, accepteren etc.). 
Risico management draagt bij aan het voorkomen van ongewenstheden in de ERP implementatie. 
Risicomanagement kan invloed hebben op vele complexiteitsfactoren: 
1. Het aantal activiteiten en resources omdat het niet managen van risico’s kan leiden tot 
onverwachte activiteiten maar inzet van risico maatregelen vaak ook extra resources en 
activiteiten oplevert 
2. Variëteit in activiteit en resources omdat onderkennen van risico’s en het nemen van 
maatregelen de variëteit kan doen afnemen 
3. De dynamiek vanuit de omgeving als deze als risico omgeving (zoals de context analyse van 
Aloini et all, 2012) worden geanalyseerd, beter beoordeeld wordt 
4. De doorlooptijd positief beïnvloed kan worden en daarmee de complexiteitsfactor ‘Time’ 
positief beïnvloed. 
Business Process Management 
Een bedrijfsproces (business process) kan worden gedefinieerd als “a complete, dynamically 
coordinated set of activities or logically related tasks that must be performed to deliver value to 
customers or to fullfill other strategic goals” (Trkman, 2010). Deze definitie gaat dus uit van end-to-
end processen en geen delen van processen. 
Aalst et al. (2003) definieren BPM als “Supporting business processes using methods, techniques, and 
software to design, enact, control, and analyze operational processes involving humans, 
organizations, applications, documents and other sources of information”. 
Trkman (2009) definieert BPM als “all efforts in an organization to analyze and continually improve 
fundamental activities such as manufacturing, marketing, communications and other major elements 
of company’s operations”. 
Beide definities geven aan dat BPM niet alleen over het ontwerpen van processen gaat maar ook 
over het verbeteren van processen.  
Aalst et al. (2003) maakt hierbij de vergelijking met workflow welke gedefinieerd wordt als “The 
automation of a business process, in whole or part, during which documents, information or tasks are 
passed from one participant to another for action, according to a set of procedural rules”. 
Workflows omvatten het ontwerpen van processen en vervolgens configureren van deze processen 
in een informatiesysteem. Dit past bij de activiteiten welke plaats vinden in een ERP implementatie. 
Één van de kritische succesfactoren in een ERP implementatie is namelijk Business Process Redesign 
(BPR) (Holland & Light, 1999, Somers & Nelson, 2003). BPM omvat dus meer dan gedurende een ERP 
implementatie gebruikt wordt. 
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Echter, om een ERP systeem implementatie succesvol te laten zijn, is het van belang dat het ERP 
systeem bijdraagt aan het realiseren van strategische doelen (Thomas, 2012). Deze doelen worden 
pas bereikt nadat het ERP systeem gerealiseerd is en zijn afhankelijk van de prestaties welke op de 
werkvloer (operationele processen) gerealiseerd worden. Hiermee wordt BPM een onderdeel wat 
tijdens een ERP implementatie in de organisatie geïmplementeerd en geborgd zou moeten worden. 
Trkman (2009) en Zabjek et al. (2009) bevestigen dit.  De implementatie van BPM in de organisatie 
zou, naast BPR, een kritische succesfactor moeten zijn. 
Zabjek et al. (2009) vullen aan dat een organisatie BPM als basis voor veranderingen zou moeten 
nemen. Om BPM succesvol in te zetten, zou volgens hen minimaal de processen gedefinieerd en  
beschreven moeten zijn en proceseigenaren benoemd moeten zijn. 
De scope voor het ERP implementatieproject (en daarmee het complexiteitsmodel) is gericht op het 
aanpassen van de processen en realiseren van het systeem en niet de effecten na de ERP 
implementatie. De invloed van BPM kan, voor wat betreft het complexiteitsmodel, gelijk gesteld 
worden aan de invloed van BPR op het complexiteitsmodel. 
Programma management 
Programma management wordt gedefinieerd als “the integration and management of a group of 
related projects with the intent of achieving benefits that would not be realised if they were managed 
independently” (Lycet et all, 2003). Deze definitie komt overeen met de definitie van Pelligrinelli 
(1997). 
Pelligrinelli (1997) geeft duidelijk aan dat programmamanagement fundamenteel anders is dan 
projectmanagement. Een aantal van de belangrijkste verschillen zijn: 
• Een programma heeft geen vaste einddatum 
• Een programma richt zich op het realiseren van strategische doelen 
• Biedt een raamwerk voor het organiseren van realisatie 
• Een programma heeft geen vast einddoel 
Een programma kan worden gezien als een instantie welke een transformatie proces ondersteund 
(Ribbers en Schoo, 2002).  
Een programma loopt zolang het nodig is. Dat wordt periodiek geëvalueerd.  De technieken welke 
gebruikt worden in programmamanagement, richten zich meer op het managen van 
afhankelijkheden tussen projecten (o.a. op het gebied van beperkte resources en project resultaten), 
het behalen van de strategische doelen en het managen van belangen en verwachtingen van 
stakeholders. Een programma maakt projecten niet overbodig, integendeel. Het project realiseert 
een concreet resultaat, een programma zorgt voor onderlinge samenhang tussen projecten, stuurt 
de veranderingen en draagt zorg voor het in lijn blijven met de strategie van het bedrijf. 
Nog meer dan projecten speelt macht een rol in programma’s (Lycet et al., 2003). Managers in de 
organisatie kunnen binnen een project en specifieke invloed uitoefenen waarbij op het 
overkoepelende programma deze invloed bewaakt wordt in samenhang met andere projecten. 
Complexiteitsfactoren en managementtechnieken bij ERP implementaties 
 
Hiermee raakt programmamanagement veel van dezelfde elementen als projectmanagement in het 
complexiteitsmodel.  
Programmamanagement is echter complementair aan projectmanagement. Projectmanagement 
gaat veel meer op details in op het gebied van de elementen ‘structure’ en ‘# actors’. 
Programmamanagement stuurt hier mee op vanuit het grotere geheel. Programmamanagement zal 
meer bijdragen aan de elementen ‘variability of goals’ , ‘time’ en ‘influence of environment’. Ook de 
elementen ‘stakes’ en ‘attitude’ zijn een belangrijk onderdeel. 
Er moet wel een kanttekening gemaakt worden: het complexiteitsmodel is gebaseerd op de definitie 
‘All activities undertaken to implement (parts of) an ERP information system in an organization 
(Janssens, 2012)’. Het bereiken van strategische doelen valt hiermee buiten de scope, immers de 
definitie stopt wanneer het ERP systeem gereed is en de organisatorische aanpassingen bereikt zijn. 
Het realiseren en beoordelen van strategische doelen en voordelen welke het ERP systeem op moet 
leveren, is dus geen onderdeel. Dit is echter wel een belangrijk onderdeel van 
programmamanagement. 
Ergo, ondanks dat programmamanagement een waardevolle aanvulling is, draagt deze niet dermate 
bij aan het complexiteitsmodel binnen de gebruikte definitie. Het complexiteitmodel is hiermee 
mogelijk te beperkt.  
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Bijlage 13: Overzicht van de mapping van managementtechnieken op het complexiteitsmodel 
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Projectmanagement √ √ √   √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 
Stakeholdermanagement    √ √               
Verandermanagement    √ √               
Risico management √     √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √  √ √ 
Business process 
management       √ √ √ √ √ √ √ √ √ √    
Programma management    √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 
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Bijlage 14: Operationalisering 
 
Complexiteit 
In het empirisch onderzoek wordt, voor toelichting aan de personen, de definitie van complexiteit 
van het managen van ERP implementaties (2012, Janssens, Martin en Kusters) gebruikt: 
That property of an ERP implementation which makes it difficult to manage its overall behavior, even 
when given almost complete information about its activities, resources, (sub) products, stakeholders 
and their interrelations 
Succesfactor 
Om te bepalen wat een succesfactor is, wordt uitgegaan van de definitie  “those characteristics, 
conditions or variables that when properly sustained, maintained or managed can have a significant 
impact on the success of a firm competing in a particular industry” (Leidecker,1984) waarbij voor 
‘firm in a particular industry’ gelezen moet worden ‘ERP implementation’ 
Risico 
Onder risico wordt verstaan “de kans dat een bedreiging daadwerkelijk zorgt voor een verstoring en 
wat de negatieve gevolgen hiervan zijn voor een organisatie” (Boxmeer, 2012). 
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Bijlage 15: mogelijke objecten voor het empirische onderzoek 
Onderstaand overzicht geeft alle mogelijke objecten weer welke bruikbaar zijn voor een empirische 
onderzoek en daarbij aangegeven of deze relevant zijn voor dit afstudeeronderzoek. 
Object Subobject Relevant Onderbouwing 
Personen  Ja Er zijn een aantal mogelijkheden: 
- Respondent: personen, welke direct te maken hebben 
gehad met het managen van een ERP implementatie 
kunnen eigen ervaringen aanleveren. Dit kunnen personen 
zijn bij een woningcorporatie (welke het traject geleid 
hebben of aan deel genomen hebben) maar ook personen 
bij een ERP implementatiepartner 
- Informant/deskundige: Ervaringsdeskundigen welke 
werkzaam zijn een ERP implementatiepartij of 
consultancybureau en vanuit die rol informatie kunnen 
leveren over anderen en ERP implementatiesituaties. Deze 
personen moet dan wel voldoen aan minimaal aantal ERP 
implementaties welke zij begeleidt hebben 
Media Kranten Nee In kranten wordt geen informatie over ERP 
implementatietrajecten in de corporatiesector 
weergegeven. 
 Tijdschriften Nee In tijdschriften zal naar verwachting alleen een positief 
verhaal worden weergegeven en zijn complexiteitsfactoren 
niet te verwachten.  
 Brochures Nee Brochures over ERP systemen geven alleen informatie over 
de mogelijkheden en voordelen van het ERP systeem. 
Informatie over het managen van een ERP implementatie 
en specifiek de complexiteit is daarin niet terug te vinden. 
 Radio / TV Nee Er zijn geen relevante radio of televisie uitzending over ERP 
implementaties. 
 Email Nee Emails van projectmanagers, welke een ERP implementatie 
bij een woningcorporatie hebben uitgevoerd, kunnen 
zinvolle informatie verschaffen. Het is echter de vraag of 
deze emails nog beschikbaar zijn, of deze beschikbaar 
gesteld worden voor het onderzoek en welke interessant 
zijn voor het onderzoek. De hoeveelheid emails gedurende 
een ERP implementatietraject kan omvangrijk zijn en het 
achteraf selecteren van relevante emails door de eigenaar 
van de email kost erg veel tijd en zal zeer waarschijnlijk niet 
door hem/haar uitgevoerd worden 
 Teletekst Nee Teletekst bevat geen zinvolle informatie over ERP 
implementaties 
 Internet Nee Sites als computable geven meestal aan als een corporatie 
een nieuw ERP systeem geimplementeerd heeft. De tekst 
bij dit artikel kan een indicatie geven over problemen en 
specifiek complexiteitsfactoren tijdens een traject. De kans 
op bruikbare informatie is echter klein gezien de eerder 
geplaatste artikelen 
Werkelijkheid Direct Nee Het volgen van een lopend of nieuw opgestart ERP 
implementatietraject bij een woningcorporatie geeft de 
mogelijkheid om direct inzicht te krijgen in 
complexiteitsfactoren zonder dat deze beïnvloed worden 
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door bijvoorbeeld in de tijd veranderende mening of 
houding van een persoon t.a.v. deze factor. Gezien de 
beschikbare tijd voor het afstudeeronderzoek is dit object 
echter geen optie omdat het teveel tijd kost 
 Indirect Nee Het is noodzakelijk om over het ERP implementatie traject 
zelf informatie te verzamelen 
Documenten  Ja Alle projectdocumenten, behorende bij een ERP 
implementatietraject, kunnen informatie opleveren. Vooral 
een evaluatierapport  na afloop van een project of een 
issue lijst/faseovergangsdocument tijdens het project biedt 
kans op het vinden van complexiteitsfactoren  
Literatuur  Nee Er is reeds een literatuurstudie uitgevoerd 
 
  
Complexiteitsfactoren en managementtechnieken bij ERP implementaties 
 
Bijlage 16: Bronnen en hun mogelijke ontsluiting 
Onderstaand overzicht geeft bij de gekozen bronnen weer welke vormen van ontsluiting mogelijk 
zijn. 
Bronnen Ontsluiting Toelichting 
Personen Personen bij een 
woningcorporatie welke 
een ERP implementatie 
geleidt hebben (1) 
Ondervraging  Enquête Er is meestal maar een 
persoon bij een 
woningcorporatie welke 
verantwoordelijk was 
voor het leiden van het 
traject.  Een enquête kan 
zowel schriftelijk als 
mondeling  
  Ondervraging Interview Hierbij zijn zowel een 
telefonische als face-to-
face variant mogelijk 
waarbij de face-to-face 
variant zowel individueel 
als in groepsverband kan 
  Observatie  Voor een observatie is 
het noodzakelijk om aan 
te haken bij een lopende 
ERP implementatie. Dit 
betekent observeren bij 5 
verschillende ERP 
implementaties. 
 Personen bij een 
woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in 
het projectteam van een 
ERP implementatie 
binnen hun 
woningcorporatie (6) 
Ondervraging Enquête De enquête kan zowel 
schriftelijk als mondeling 
afgenomen worden. Een 
aantal van 5 personen 
geeft een voldoende 
onafhankelijk beeld. De 5 
personen komen bij 
voorkeur van 
verschillende corporaties 
  Ondervraging Interview Hierbij zijn zowel een 
telefonische als face-to-
face variant mogelijk 
waarbij de face-to-face 
variant zowel individueel 
als in groepsverband kan 
  Observatie  Voor een observatie is 
het noodzakelijk om aan 
te haken bij een lopende 
ERP implementatie(s) 
 Personen bij een ERP 
leverancier welke een 
ERP implementatie 
geleid hebben (1) 
Ondervraging Enquête Er is meestal maar een 
persoon bij een ERP 
leverancier die een 
implementatie bij een 
woningcorporatie heeft 
geleid. 5 Personen 
ondervragen betekent 
automatisch 5 ERP 
leveranciers. Een enquête 
kan zowel schriftelijk als 
mondeling 
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  Ondervragin Interview Hierbij zijn zowel een 
telefonische als face-to-
face variant mogelijk 
waarbij de face-to-face 
variant zowel individueel 
als in groepsverband kan 
  Observatie  Voor een observatie is 
het noodzakelijk om aan 
te haken bij een lopende 
ERP implementatie(s) 
 Personen bij een ERP 
leverancier welke 
deelgenomen hebben in 
het projectteam van een 
ERP implementatie (2) 
Ondervraging Enquête De enquête kan zowel 
schriftelijk als mondeling 
afgenomen worden. Een 
aantal van 2 personen 
geeft een voldoende 
onafhankelijk beeld. De 2 
personen komen bij 
voorkeur van 
verschillende corporaties 
  Ondervraging Interview Hierbij zijn zowel een 
telefonische als face-to-
face variant mogelijk 
waarbij de face-to-face 
variant zowel individueel 
als in groepsverband kan 
  Observatie  Voor een observatie is 
het noodzakelijk om aan 
te haken bij een lopende 
ERP implementatie(s) 
 Experts bij 
consultancybureau’s  
Ondervraging  Enquête Experts kunnen een 
aanvullend inzicht geven 
op de 
complexiteitsfactoren en 
kunnen vanuit het 
oogpunt van triangulatie 
een waardevolle bijdrage 
in de vorm van 
bevestiging/ontkenning 
leveren.  
   Interview Hierbij zijn zowel een 
telefonische als face-to-
face variant mogelijk 
waarbij de face-to-face 
variant zowel individueel 
als in groepsverband kan 
Documenten Projectdocumenten van 
een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse  Analyse van alle 
documenten van het 
project 
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Bijlage 17: Gekozen bronnen met ontsluiting per deelvraag 
In onderstaand overzicht zijn de gekozen bronnen met hun gekozen ontsluiting per deelvraag 
weergegeven en vervolgens de onderbouwing voor de keuzes.  
Deelvraag Bronnen Ontsluiting 
1.1 Personen Persoon bij een woningcorporatie welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging  Face to face 
Interview 
  Personen bij een woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie binnen hun 
woningcorporatie  
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Personen bij een ERP leverancier welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie (5) 
Ondervraging Face to face 
interview 
 Documenten Projectdocumenten van een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse 
2.1 Personen Persoon bij een woningcorporatie welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging  Face to face 
Interview 
  Personen bij een woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie binnen hun 
woningcorporatie  
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid hebben (1) 
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Personen bij een ERP leverancier welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie (5) 
Ondervraging Face to face 
interview 
 Documenten Projectdocumenten van een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse 
2.2 Personen Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid hebben (1) 
Ondervraging  Face to face 
Interview 
  Personen bij een woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie binnen hun 
woningcorporatie  
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Personen bij een ERP leverancier welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie (5) 
Ondervraging Face to face 
interview 
 Documenten Projectdocumenten van een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse 
2.3 Personen Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid hebben (1) 
Ondervraging  Face to face 
Interview 
  Personen bij een woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie binnen hun 
woningcorporatie  
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Personen bij een ERP leverancier welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie (5) 
Ondervraging Face to face 
interview 
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 Documenten Projectdocumenten van een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse 
2.4 Personen Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid hebben (1) 
Ondervraging  Face to face 
Interview 
  Personen bij een woningcorporatie welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie binnen hun 
woningcorporatie  
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Persoon bij een ERP leverancier welke 
een ERP implementatie geleid heeft (1) 
Ondervraging Face to face 
Interview 
  Personen bij een ERP leverancier welke 
deelgenomen hebben in het projectteam 
van een ERP implementatie (5) 
Ondervraging Face to face 
interview 
 Documenten Projectdocumenten van een ERP 
implementatietraject 
Inhoudsanalyse 
 
1.1 Welke factoren, genoemd in het complexiteitsmodel, worden ook herkend in afgeronde ERP 
implementatie trajecten? 
Alle ontsluitingswijzen, zoals genoemd in bijlage 12 kunnen gebruikt worden. Er is echter gekozen 
voor een case study. Het gebruik van experts valt hiermee af. Er blijven 4 groepen personen over: 
1. Persoon bij een woningcorporatie welke een ERP implementatie geleid hebben 
2. Personen bij een woningcorporatie welke deelgenomen hebben in het project van een ERP 
implementatie binnen hun woningcorporatie 
3. Persoon bij een ERP leverancier welke een ERP implementatie geleid hebben 
4. Personen bij een ERP leverancier welke deelgenomen hebben in het project van een ERP 
implementatie 
Voor de case study is diepgaande analyse vereist. Dat vereist inzicht vanuit meerdere optieken. De 4 
groepen bieden deze optieken: de personen bij de woningcorporatie zullen vooral een business 
georiënteerd beeld op de ERP implementatie hebben terwijl de personen bij de ERP leverancier 
vooral een technisch beeld op de ERP implementatie hebben en aanvullend een business beeld. 
Voor alle vier groepen personen geldt dat zowel ondervraging als observatie mogelijk is. 
Uitgangspunt 1 geeft echter aan dat het onderzoek binnen beperkte tijd afgerond moet kunnen 
worden. Een observatie kost veel tijd (inspanning en doorlooptijd) en valt hiermee af. De 
ondervraging blijft hiermee over. Uitgangspunt 3 stelt dat doorgevraagd moet kunnen worden. Met 
alleen een enquête is het niet goed mogelijk om door te vragen omdat er geen direct contact met de 
persoon is waardoor een enquête geen geschikte ontsluitingswijze is. Het interview blijft als enige 
optie over. Het interview sluit goed aan bij de verschillende uitgangspunten. 
Er is gekozen voor een face-to-face interview. Een face-to-face interview geeft de beste 
mogelijkheden om door te vragen en meer diepgang c.q. achterliggende motivatie te krijgen.  
Voor de face-to-face interviews zijn er twee mogelijkheden: 
• Persoonlijke interviews 
• Groepsinterview 
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In de case study zullen beide interview mogelijkheden gebruikt worden: 
1. Wanneer beïnvloeding door anderen niet gewenst is, wordt het persoonlijke interview 
ingezet om de factoren te achterhalen: deze zullen een semi-gestructureerd karakter hebben 
waarbij een aantal standaard vragen wordt voorgelegd en afhankelijk van de antwoorden 
wordt doorgevraagd. 
2. Wanneer beïnvloeding gewenst is om een gezamenlijk beeld te krijgen of te komen tot 
consensus, wordt het groepsinterview ingezet: deze zal een semi-gestructureerd karakter 
hebben  
T.b.v. triangulatie worden projectdocumenten onderzocht om complexiteitsfactoren, problemen 
en/of andere belangrijke gebeurtenissen te achterhalen. De projectdocumentatie wordt gebruikt om 
de interviews voor te bereiden. 
2.1 Wordt er een verschil in complexiteit onderkend tussen de doelen van een ERP implementatie bij 
verandering van de doelen? 
Voor deelvraag 2.1 geldt dezelfde redenering als voor deelvraag 1.1. De 4 groepen personen welke 
ontsloten worden met face-to-face interviews worden aangevuld met inhoudsanalyse op 
projectdocumentatie voor triangulatie 
2.2 Kan de interne variatie van een (sub) product als aparte complexiteitsfactor worden     
onderkend ? 
Voor deelvraag 2.2 geldt dezelfde redenering als voor deelvraag 1.1. De 4 groepen personen welke 
ontsloten worden met face-to-face interviews worden aangevuld met inhoudsanalyse op 
projectdocumentatie voor triangulatie. 
2.3 Worden er additionele complexiteitsfactoren onderkend bij ERP systemen welke in de cloud zijn 
ondergebracht?  
Voor deelvraag 2.3 geldt dezelfde redenering als voor deelvraag 1.1. De 4 groepen personen welke 
ontsloten worden met face-to-face interviews worden aangevuld met inhoudsanalyse op 
projectdocumentatie voor triangulatie. 
2.4 Welke complexiteitsfactoren ontbreken nog meer? 
Voor deelvraag 2.3 geldt dezelfde redenering als voor deelvraag 1.1. De 4 groepen personen welke 
ontsloten worden met face-to-face interviews worden aangevuld met inhoudsanalyse op 
projectdocumentatie voor triangulatie. 
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Bijlage 18: Interviewprotocol empirisch onderzoek 
Het interviewprotocol omvat de volgende stappen: 
1. De personen, welke door de casusorganisatie voorgesteld worden voor een interview, worden 
persoonlijk telefonisch benaderd. In het telefonische gesprek zal eerst aangegeven worden wat 
het doel van het onderzoek is (afstudeeronderzoek MSc BPMIT en falsificeren van het 
complexiteitsmodel), hoeveel tijd een interview kost (1.5 uur) en zal vervolgens gevraagd 
worden of de persoon bereid is mee te werken aan het onderzoek. Indien de persoon bereid is, 
dan wordt een afspraak gemaakt op de locatie van de casusorganisatie om de tijdsinspanning 
voor de geïnterviewde zoveel mogelijk te beperken 
2. Bij de start van het interview zal eerst een introductie van beiden plaats vinden om vervolgens 
toe te lichten wat het doel van het onderzoek is en wat er met het resultaat van het onderzoek 
gedaan kan worden. Na deze toelichting wordt aangegeven dat het interview bestaat uit een 
aantal vragen en zal het interview gestart worden met onderstaande vragen 
Deelvraag Gestelde vraag 
1.1 Wat was de aanleiding voor de ERP implementatie? 
Doel van de vraag: Deze vraag is een contextvraag en moet inzicht geven in de 
achtergrond van de ERP implementatie. Dit kan helpen bij het doorvragen bij andere 
vragen 
 Wat waren de doelen van de ERP implementatie? 
Doel van de vraag: De doelen van de ERP implementatie geven een aanvullend inzicht 
in de achtergrond en mogelijke complexiteit van de ERP implementatie. Hierbij wordt 
uitgegaan van de stelling: Hoe meer doelen en hoe strategischer de doelen, hoe groter 
de kans op complexiteit. De doelen zijn ook van belang voor de vragen bij 2.1 
 Hoe heeft u het project aangepakt? 
Doel van de vraag: Deze vraag is een contextvraag. Het doel van deze vraag is om zich 
te krijgen hoe de implementatieleider het project geleid heeft. Het antwoord geeft 
beeld hoe gestructureerd het project is aangepakt. Het aanbrengen van structuur kan 
helpen bij het managen van complexiteit. Het antwoord op deze vraag kan helpen bij 
het doorvragen bij andere vragen 
 Wie waren er bij het project betrokken? 
Doel van de vraag: inzicht krijgen in de projectorganisatie om te achterhalen of de 
juiste mensen geinterviewd worden of mogelijk aanvullende interviews met anderen 
noodzakelijk zijn 
 Welke problemen heeft u ondervonden gedurende het traject op het gebied van 
business, mensen en technologie? 
Doel van de vraag: Problemen zijn een van de mogelijke invalshoeken om 
complexiteitsfactoren af te kunnen leiden 
 Waarom ontstonden deze problemen? 
Doel van de vraag: het antwoord op deze vraag moet helpen om de achtergrond van 
de problemen te begrijpen en daarmee de analyse te vergemakkelijken 
 Hoe bent u met deze problemen omgegaan? 
Doel van de vraag: inzicht in hoe omgegaan is met de problemen kan helpen in het 
begrijpen van het probleem en de analyse naar complexiteitsfactoren 
 Welke factoren op de gebieden business, mensen en technologie maakten uw ERP 
implementatie tot een succes en waarom? 
Doel van de vraag: Succesfactoren zijn een invalshoek om complexiteitsfactoren af te 
kunnen leiden 
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 Welke risico’s (op de gebieden business, mensen en technologie) heeft u onderkend 
in uw ERP implementatie en hoe bent u daar mee omgegaan? 
Doel van de vraag: risico’s zijn een invalshoek om complexiteitsfactoren te kunnen 
afleiden 
 Welke factoren (op de gebieden business, mensen en technologie) maakten volgens 
u de kans op falen van de ERP implementatie groter en waarom vindt u dat? 
Doel van de vraag: faalfactoren zijn een invalshoek om complexiteitsfactoren te 
kunnen afleiden 
 Welke leermomenten (op de gebieden business, mensen en technologie) heeft u 
onderkend en waarom? 
Doel van de vraag: leermomenten zijn een invalshoek om complexiteitsfactoren te 
kunnen afleiden 
2.1 Zijn er aanpassingen aan de 2 of meer doelen van de ERP implementatie geweest? 
Doel van de vraag: achterhalen of er veranderingen van de doelen hebben plaats 
gevonden 
 Heeft u verschil onderkend in de impact op het managen van de ERP implementatie 
na de  aanpassing van de doelen? 
Doel van de vraag: deze vraag is van toepassing als de vorige vraag positief is 
beantwoord. Deze vraag moet inzicht geven of het project veranderd is door de 
aanpassing van de doelen en zo ja, in welke mate en waarin. 
2.2 Zijn er producten (met een omvang van 80 uur) in het project veranderd gedurende 
de ERP implementatie? 
Doel van de vraag: achterhalen of producten in het project substantieel veranderd zijn 
 Was de verandering groter dan 25% van de omvang? 
Doel van de vraag: zie vorige vraag 
 Traden er specifieke problemen, risico’s of andere factoren (op de gebieden 
business, mensen en technologie) op vanwege deze aanpassing en zo ja, kunt u dat 
onderbouwen? 
Doel van de vraag: achterhalen op welke gebieden van het project de aanpassing 
impact heeft gehad om daarmee de impact te begrijpen 
2.3 Is het ERP systeem als SaaS oplossing bij de ERP leverancier ondergebracht? 
Doel van de vraag: achterhalen of het ERP pakket in de cloud is ondergebracht 
 Traden er specifieke problemen, risico’s of andere factoren (op de gebieden 
business, mensen en technologie) op door het onderbrengen van het ERP systeem 
als SaaS oplossing bij de leverancier? 
Doel van de vraag: achterhalen of het onderbrengen van een ERP systeem in de cloud 
specifieke problemen, risico’s of andere factoren met zich meebrengt wat kan leiden 
tot onderkenning van bestaande of nieuwe complexiteitsfactoren 
2.4 Vindt u dat de ERP implementatie complex was? 
Doel van de vraag: het antwoord op deze vraag geeft een indicatie of de geïnterviewde 
mogelijk zelf nog complexiteitsfactoren ziet. Als het antwoord ja is, wordt 
doorgevraagd 
 Waarom vindt u dat en heeft u daar voorbeelden van? 
Doel van de vraag: voor de analyse of het antwoord op de vorige vraag een mogelijke 
complexiteitsfactor is, is een onderbouwing waarom de geïnterviewde het vindt 
noodzakelijk 
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Bijlage 19: Email DSA Vision 
 
Beste Jos, 
 Ik heb een verzoek van persoonlijke aard:  
Ik ben bezig met mijn afstudeeronderzoek voor mijn Master of Science studie ‘Business Process 
Management & IT’ bij de Open Universiteit. Mijn afstudeeronderzoek is gericht op het 
aantonen/verwerpen van factoren welke een ERP implementatie complex maken. Voorbeelden van 
factoren welke een ERP implementatie complex maken zijn bijvoorbeeld het aantal mensen welke 
betrokken zijn bij de implementatie, de houding welke de mensen hebben t.o.v. de implementatie of 
de invloed van de omgeving op de ERP implementatie.  
In mijn afstudeeronderzoek wil ik een reeds uitgevoerde en afgeronde implementatie ERP 
implementatie bij een woningcorporatie onderzoeken op de aanwezigheid van de 
complexiteitsfactoren.  
Door het model van complexiteitsfactoren met dit onderzoek te bevestigen wordt de waarde ervan 
verhoogd. Het model biedt projectmanagers van ERP implementatie een handvat om complexiteit 
van ERP implementaties beter te onderkennen en daardoor ook er naar te kunnen handelen. 
Ik werk op dit moment de aanpak van het onderzoek uit maar ben wel al op zoek naar een geschikte 
casus om te onderzoeken. 
Ik zoek een ERP implementatie bij een woningcorporatie welke tussen de 50 en 250 medewerkers 
groot is wat in de praktijk meestal betekent dat de woningcorporatie 5000-25000 VHE’en onder haar 
hoede heeft. In mijn onderzoek zal ik zowel met mensen van de woningcorporatie praten als met 
medewerkers van de ERP leverancier welke de ERP implementatie (be)geleid hebben. 
In het laatst gehouden marktaandeelonderzoek  van HC&H was bij jullie een groei te zien en hebben 
jullie primaire systemen geleverd aan kleinere en grotere woningcorporaties. Het leek me logisch om 
bij jullie aan te kloppen voor mijn vraag. 
Wat betekent dit en wat levert het op? 
Als jullie mee willen werken, zal ik jullie vragen voor een afgeronde primair systeem (ERP) 
implementatie welke voldoet aan de volgende voorwaarden: 
1.    De woningcorporatie waar de implementatie is uitgevoerd is tussen de 50 en 250 medewerkers 
groot 
2.    De implementatie omvat meerdere processen 
3.    De implementatie moet minimaal 4 maanden geduurd hebben 
4.    Er moeten problemen ondervonden zijn gedurende de implementatie 
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Ik wil vervolgens met de projectmanager van jullie zijde en een aantal consultants en een aantal 
personen van de woningcorporatie praten. Dit zal per persoon waarschijnlijk 2-3 uur kosten. 
Aanvullend wil ik graag projectdocumentatie onderzoeken om te bezien of daar informatie uit af te 
leiden is welke leidt tot complexiteitsfactoren. 
Voor jullie levert dit op dat door het stellen van vragen bij jullie aanvullend inzicht ontstaat wat helpt 
om te begrijpen waarom problemen gedurende de implementatie ontstaan. Natuurlijk stel ik mijn 
afstudeerscriptie ook ter beschikking waarin ingegaan wordt op de complexiteit van ERP 
implementaties maar ook aanvullende inzichten zoals kritische succesfactoren voor een ERP 
implementatie worden belicht welke geleid hebben tot de afleiding van factoren. Hopelijk geeft mijn 
afstudeerscriptie en –onderzoek jullie nieuwe inzichten waardoor jullie toekomstige 
implementatietrajecten nog beter kunnen uitvoeren. 
Zouden jullie mee willen werken aan dit onderzoek? 
Zoals eerder aangehaald staat dit onderzoek helemaal los van mijn werk en wil ik aanhalen dat jullie 
reactie (positief of negatief) niet van invloed zal zijn op keuzes die KleurrijkWonen zal maken. 
Ik hoor graag van jullie. 
  
Met vriendelijke groet, 
Paul Compen 
Informatiemanager KleurrijkWonen 
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Bijlage 20: Overzicht van alle gevonden factoren in het empirisch onderzoek 
Onderstaande tabel bevat alle, in het empirisch onderzoek, genoemde factoren met daarbij de vermelding van de bron. 
Verdeling Categorie Factor Bron Tijdstip 
genoemd 
Voldoet 
aan 
definitie 
Onderbouwing 
Business Risico Onvoldoende draagvlak medewerkers 
Servatius 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Niet tijdig leveren van producten Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Mens Risico Onvoldoende capaciteit beschikbare 
medewerkers van Servatius of DSA vision 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Mens Risico Onvoldoende kennisniveau medewerkers 
Servatius 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Niet tijdig nemen van beslissingen Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Verstoring voortgang project door andere 
projecten of werkzaamheden  
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Reorganisatie / wijzigingen in beleid 
gedurende het project 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Brieven en/of rapportages niet tijdig 
gerealiseerd 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Techniek Risico Aanlevering conversie of 
conversieresultaten is onvoldoende van 
kwaliteit 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico De uitgewerkte SOLL processen sluiten niet 
aan op de wensen van Servatius wat de 
implementatie niet mogelijk maakt 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Risico Verwachtingen van de Servatius 
organisatie zijn te hoog gespannen omtrent 
de op te leveren oplossing 
Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
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Business Risico Overschrijding van het budget Projectdocument
atie 
Nvt Ja Afkomstig uit het plan van aanpak 
Business Probleme
n 
Overschrijding van de benodigde tijd voor 
een aantal producten 
Projectdocument
atie 
Nvt Nvt Afkomstig uit de voortgangsrapportage stuurgroep 
Business Probleme
n 
Te laat opleveren  van het het traject 
omtrent Huurovereenkomst wat buiten het 
project loopt in relatie tot het project 
Projectdocument
atie 
Nvt Nvt Afkomstig uit de voortgangsrapportage stuurgroep 
Business Probleme
n 
Processen waren niet op tijd gereed voor 
de inrichting in het ERP systeem 
Projectmanager 
DSA Vision 
00:45:00 Nvt Servatius had geen beleid en duidelijk proces mbt inkoop. In de QA-fase was dit niet meegenomen. 
Dit werkte vertragend op de implementatie.  
Het inkoopproces was nog niet volledig geïmplementeerd waardoor dit de planning compliceerde 
Techniek Probleme
n 
Patchen van de software na de 
acceptatietest 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:29:05 Nvt SEPA was nog niet gereed en patches na acceptatietest waren noodzakelijk. Dit zorgde voor extra 
werk en onrust bij de gebruikers 
Business Probleme
n 
Afwijkende verwachtingen van op te 
leveren modules 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:27:15 Nvt Servatius had andere verwachtingen m.b.t. het DMS systeem wat de tevredenheid nadelig 
beïnvloedde 
Techniek Probleme
n 
Onvoldoende kwaliteit van geconverteerde 
gegevens 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:27:59 Nvt Kerngebruikers testte de geconverteerde data onvoldoende waardoor extra werk noodzakelijk was 
en het bemoeilijkt werd om een goede status op te maken van de kwaliteit van de data en conversie 
Techniek Probleme
n 
Lage kwaliteit van de basisgegevens Projectmanager 
DSA Vision 
01:28:17 Nvt Door de lage kwaliteit ontstond vervuiling in het nieuwe ERP systeem 
Business Succesfac
tor 
Een duidelijke projectfasering Projectmanager 
DSA Vision 
00:53:19 Ja Een duidelijke projectfasering met heldere fases en mijlpalen zorgde ervoor dat het project 
beheersbaar was 
Business Succesfac
tor 
Een duidelijke rapportage structuur Projectmanager 
DSA Vision 
00:54:14 Ja Een duidelijke rapportagestructuur zorgde voor inzicht bij de projectmanagers wat hen in staat 
stelde het project te sturen 
Plus duidelijkheid over de stand van zaken mbt het project binnen het projectteam. 
Business Succesfac
tor 
Processen op tijd gereed voor 
implementatie in het ERP systeem 
Projectmanager 
DSA Vision 
00:56:03 Ja Doordat de processen voorafgaand aan de implementatie in samenwerking met cegeka-dsa 
beschreven waren, veranderen de processen nauwelijks gedurende de implementatie waardoor de 
aanpassingen van het ERP systeem niet veranderd hoefden te worden.  
Mens Succesfac
tor 
Betrekken van de lijnorganisatie Projectmanager 
DSA Vision 
00:56:30 Ja Doordat informatie gedeeld werd met teamleiders en proceseigenaren was men beter op de hoogte 
en wist men wat er stond te gebeuren. Dit bevorderde de acceptatie van het ERP systeem 
Techniek Succesfac
tor 
Één regisseur voor van alle techniek 
activiteiten 
Projectmanager 
DSA Vision 
00:58:30 Ja Het beleggen van alle regiserende activiteiten rondom de techniek (installatie en technische 
inrichting software inclusief partnerproducten) zorgde voor eenduidigheid en centraal overzicht wat 
er op techniek nog moest gebeuren.  
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Techniek Succesfac
tor 
Één geïntegreerd ERP systeem Projectmanager 
DSA Vision 
01:04:02 Ja Met een geïntegreerd ERP systeem wordt bedoeld een ERP systeem waarbij dezelfde leverancier 
aanvullende functionaliteiten zoals CRM en DMS kan leveren welke naadloos gekoppeld zijn met 
het ERP systeem. Een geïntegreerd systeem vereenvoudigt het aantal activiteiten op het gebied van 
koppelen van applicaties 
Dit geldt niet alleen voor aanpalende functionaliteit/systemen; het ERP-systeem zelf is ook al 
geintegreerd wat groot voordeel heeft boven niet-geintegreerde systemen waarbij alle modules aan 
elkaar gekoppeld moeten worden. Bij een geintegreerd systeem (zoals Empire) hoeft dat niet, 
daarin zijn alle primaire processen al onderdeel van dezelfde software en dus al geintegreerd. 
Techniek Succesfac
tor 
Aanschaffen van aanvullende 
functionaliteiten van leveranciers waarmee 
de ERP leverancier reeds 
samenwerkingsverbanden heeft 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:06:00 Ja Servatius had gekozen om de alle producten af te nemen via Cegeka-DSA. Bij bijvoorbeeld een 
klantportaal of een CRM pakket werd gevraagd aan Cegeka-DSA welke zij vanuit een partner leveren 
en nam Servatius dit product zonder uitgebreid selectietraject af. Dit zorgt ervoor dat het managen 
van de implementatie van deze producten eenvoudiger wordt omdat de technische koppelingen 
bekend zijn en Cegeka-DSA reeds een goede relatie had met de leveranciers van de verschillende 
functionaliteiten 
Business Succesfac
tor 
Duidelijke scope van het project Projectmanager 
DSA Vision 
01:06:49 Ja een duidelijke scoping voorkwam verrassingen en aanpassingen gedurende het project KWIS 
waardoor het managen vereenvoudigd werd 
Business Succesfac
tor 
Goed issuemanagement Projectmanager 
DSA Vision 
01:24:09 Ja Het zichtbaar maken en managen van de issues zorgt voor de juiste focus gedurende het project 
Business Succesfac
tor 
Meetbaar maken van de status van het 
project 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:26:18 Ja Meetbaar maken van de status zorgt voor inzicht in o.a. de voortgang van het project wat het 
managen van het project ten goede komt. 
Mens Risico Onduidelijkheid over de nieuwe processen Projectmanager 
DSA Vision 
01:07:55 Ja Doordat de nieuwe processen alleen nog theoretisch uitgewerkt waren en nog niet belegd waren 
binnen Servatius, was er nog onduidelijk bij de gebruikers van het ERP systeem over de nieuwe 
processen, taken en verantwoordelijkheden en hun eigen rol daarin. Dit komt de acceptatie van het 
ERP systeem niet ten goede en zorgt voor vertraging bij de afhandeling van issues. 
Techniek Risico Vervuilde brondata Projectmanager 
DSA Vision 
01:10:15 Ja Vervuilde brondata kan ervoor zorgen dat gedurende de conversie extra handelingen/conversie 
activiteiten benodigd zijn om de data alsnog correct in het ERP systeem te krijgen. Dit kan extra tijd 
kosten 
Mens Risico Onduidelijkheid over rol en 
verantwoordelijkheden  kerngebruikers bij 
datacontrole 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:11:00 Ja De activiteiten van de kerngebruikers tijdens de conversie waren minder dan vanuit de ERP 
leverancier verwacht werd wat de kwaliteit van de converteerde data negatief kon beinvloeden en 
extra activiteiten op kon leveren om data alsnog te controleren/corrigeren 
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Techniek Risico Te laat beginnen met het maken van 
rapportages in het ERP systeem 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:20:25 Ja Doordat het te lang duurde voordat de specificaties duidelijk waren van de te realiseren 
rapportages, welke gebruikers na live gang nodig hadden om de gegevens uit het systeem te 
kunnen halen, waren niet alle noodzakelijke rapportages op tijd gereed. Dit had een nadelige 
invloed op de gebruikersacceptatie van het systeem 
Business Risico Onvoldoende krachtige project- of 
werkgroepleiders 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:23:20 Ja Goede leiders voor de project- of werkgroepen zijn noodzakelijk om de activiteiten en mensen in de 
groepen te sturen. Minder sterke leiders kan zorgen voor mindere kwaliteit en meer benodigde tijd 
om zaken gereed te krijgen 
Business Leermom
ent 
Onvoldoende uitgewerkte taakverdeling op 
projectmanagementgebied 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:34:20 nvt De beide projectmanagers hielden zich weinig met de inhoudelijke activiteiten van het project bezig 
en de leiders van de projectgroepen waren onvoldoende vaardig in projectmanagement. Dit 
veroorzaakte een inhoudelijk gat tussen projectmanagers en projectleiders  
Mens Leermom
ent 
Meer voortuitblikken na fases in het 
project die nog moeten komen 
Projectmanager 
DSA Vision 
01:49:50 nvt Voortuitblikken naar de volgende fases in het project had onzekerheid bij de kerngebruikers kunnen 
voorkomen 
Business Probleme
n 
Onvoldoende uitgewerkte taakverdeling op 
projectmanagementgebied 
Projectmanager 
Servatius 
00:29:12 nvt De projectmanager van Cegeka DSA had verwacht dat de projectmanager van Servatius meer op de 
inhoud zou sturen. 
Business Probleme
n 
Groeiende meerkosten Projectmanager 
Servatius 
00:31:30 nvt Ondanks goede afspraken aan het begin van het ERP implementatie traject werden er steeds meer 
meerkosten in rekening gebracht 
Business Probleme
n 
Geen goed financieel stuurinstrument Projectmanager 
Servatius  
00:32:13 nvt Thierry merkt op dat hij eigenlijk vooraf had moeten zorgen voor een goed financieel 
stuurinstrument zodat hij de kosten goed zou kunnen blijven monitoren omdat hij gedurende het 
project steeds meer moeite kreeg de kosten te beheersen 
Mens Probleme
n 
Beschikbaarheid van projectmedewerkers Projectmanager 
Servatius 
00:34:56 nvt Projectmedewerkers waren te druk omdat ze ook nog lijnactiviteiten hadden 
Mens Probleme
n 
Flexibiliteit van projectmedewerkers Projectmanager 
Servatius 
00:35:19 nvt Projectmedewerkers waren minder flexibel dan benodigd was voor het project 
Business Probleme
n 
Onvoldoende ervaren in procesmatig 
denken 
Projectmanager 
Servatius 
00:38:50 nvt Procesmatig werken was nog niet bekend binnen Servatius wat betekende dat de projectleden ook 
niet voldoende ervaren waren in procesmatig denken en veelal vanuit de afdelingsgedachte 
redeneerden 
Business Probleme
n 
Onvoldoende ervaren in projectmatig 
werken 
Projectmanager 
Servatius 
00:38:50, 
00:40:25, 
00:44:37 
nvt Projectleden waren nog niet bekend met projectmatig werken waardoor de ervaring hierin tijdens 
het traject opgebouwd moest worden 
Business Probleme
n 
Projectleider moest zich eerst bewijzen Projectmanager 
Servatius 
00:39:48 nvt De projectleider had niet dezelfde bevoegdheden zoals een lijnmanager en moest daardoor zich 
bewijzen. De projectleiding inclusief coördinator moest eerst vertrouwen opbouwen en verdienen 
bij de projectleden om succesvol te zijn. Dit beïnvloedde de complexiteit van het managen 
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Business Probleme
n 
Onvoldoende financiele resources 
afgesproken voor het project 
Projectmanager 
Servatius 
00:40:38 nvt Gedurende het traject kwamen er meerkosten welke niet in de originele begroting van het project 
waren opgenomen 
Techniek Probleme
n 
Spanningsveld tussen systeem leveranciers 
in project 
Projectmanager 
Servatius 
00:46:50 nvt Er ontstond een spanningsveld tussen de partners van de verschillende systemen waarmee het ERP 
systeem moest koppelen en Cegeka DSA. Bij problemen legden de partners het probleem bij Cegeka 
DSA welke vervolgens Servatius liet weten dat zij het probleem niet op konden lossen. Dit leverde 
juridische situaties op 
Techniek Probleme
n 
Verwachtingen opgeleverde 
functionaliteiten van ERP systeem 
Projectmanager 
Servatius 
00:47:47 nvt de verwachtingen waren hoger dan wat uiteindelijk opgeleverd werd. Er werd meer verkocht dan 
dat beschikbaar was waarna vervolgens aangegeven werd dat de nieuwe mogelijkheden 
beschikbaar zouden komen met de nieuwe release 
Business Succesfac
tor 
Goede projectmanagementmethodiek Projectmanager 
Servatius 
00:49:00 Ja er was een duidelijke projectorganisatie, er was een scherpe roldefinitie afgesproken, er was een 
scherpe terugkoppeling vanuit de projectorganisatie waardoor het minder complex werd om te 
managen 
Mens Succesfac
tor 
Aparte fysieke werkomgeving voor 
projectleden 
Projectmanager 
Servatius 
00:50:01 Ja de projectleden konden de aandacht beter op het project richten omdat ze b.v. minder gestoord 
werden voor niet-project werkzaamheden. 
Mens Succesfac
tor 
Goed projectteam Projectmanager 
Servatius 
00:50:17 Ja het gaat hierbij om adviseurs, techneuten, projectsupport waarbij het belangrijk was dat zij ervaren 
waren 
Mens Succesfac
tor 
Initiatief van werkgroepleden Projectmanager 
Servatius 
00:50:41 Ja Doordat de initiatieven van de werkgroepleden zelf kwamen, werden de geopperde initiatieven 
eerder buiten het project geaccepteerd en werden de initiatieven door de projectleden eerder zelf 
uitgevoerd.  Voorbeelden hiervan waren de ideeën welke geopperd werden om de lijn te 
informeren 
Business Succesfac
tor 
De projectleider moet goed zijn in plannen 
en aansturen van mensen 
Projectmanager 
Servatius 
00:39:25 Ja Thierry geeft aan dat hij zo’n 90% van de tijd bezig was met plannen en aansturen van mensen en 
dat dit nodig was om het project te blijven sturen 
Business Succesfac
tor 
Duidelijke bevoegdheden van de 
projectleider 
Projectmanager 
Servatius 
00:52:16 Ja De projectleider is dan beter in staat om het project te managen. Het ging hierbij om de gebieden 
financien en aansturing van mensen 
Business Succesfac
tor 
Beschikbaarheid van de 
opdrachtgever/directie 
Projectmanager 
Servatius 
00:53:04 Ja De projectleider was in staat in problemen en situaties dan snel te bespreken wat de voortgang van 
het project ten goede kwam 
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Business Succesfac
tor 
Een team vormen/een goede relatie 
hebben met de stuurgroep 
Projectmanager 
Servatius 
00:54:14 Ja Het bleek belangrijk om een team te vormen/een goede relatie met de stuurgroep te hebben 
waardoor er een open cultuur ontstond waarin fouten toegegeven worden en problemen 
besproken konden worden. Dit was nodig om ervoor te zorgen dat de projectleiding geen 
risicomijdend gedrag gaat vertonen en daardoor geen beslissingen meer durft te nemen 
Techniek Succesfac
tor 
Een gebruikersvriendelijke Look-and-feel 
van het ERP systeem 
Projectmanager 
Servatius 
00:56:22 Ja De look-and-feel was een verbetering t.o.v. de oude situatie (werd als prettig ervaren) wat de 
acceptatie van het nieuwe ERP systeem ten goede kwam 
Techniek Succesfac
tor 
Compleet nieuwe ICT ondersteuning Projectmanager 
Servatius 
00:56:54 Ja De gebruikers kregen gelijktijdig ook een nieuwe laptop, beeldscherm en windows/office waardoor 
ze een compleet nieuwe start konden maken en oude frustraties over de ICT niet op het nieuwe ERP 
systeem geprojecteerd werden 
Business Risico Verwachtingen van projectteamleden Projectmanager 
Servatius 
00:58:40 Ja Iedereen had toch andere verwachtingen. Verwachtingsmanagement bleek erg moeilijk. Aan het 
begin van het traject moeten de verwachtingen reëel zijn. Dit werd bereikt door scherpe discussies 
te voeren aan het begin van het traject 
Business Risico Afhankelijkheid van de ERP leverancier Projectmanager 
Servatius 
01:02:07 Ja Als eenmaal voor een ERP leverancier gekozen is en deze leverancier vervolgens met allerlei keuzes 
komt, moet daar toch in meegegaan worden omdat er een grote afhankelijkheid van de leverancier 
bestaat 
Mens Risico Beschikbaarheid van projectmedewerkers Projectmanager 
Servatius 
01:02:50 Ja Niet iedereen was beschikbaar op de momenten waarop het voor het project nodig was wat de 
voortgang van het project nadeling beïnvloedde 
Business Faalfacto
r 
Overschrijden van de begroting Projectmanager 
Servatius 
01:05:02 nvt Het project is niet binnen de afgesproken financiele kaders opgeleverd door o.a. onvoorziene 
meerkosten  
Business Leermom
ent 
Duidelijk wijzigingsbeheer Projectmanager 
Servatius 
01:08:30 nvt Wijzigingen werden d.m.v. een heldere RFC procedure door een wijzigingscommissie beoordeeld 
wat de duidelijkheid en besluitvorming ten goede kwam 
Business Leermom
ent 
Tekenen voor afspraken  Projectmanager 
Servatius 
01:08:58 nvt Om betrokkenheid en zekerheid te krijgen over afspraken werden afspraken ondertekend en niet 
mondelijk toegestemd 
Business Leermom
ent 
Duidelijke project sjablonen Projectmanager 
Servatius 
01:09:30 nvt Het bleek dat het gebruik van standaard sjablonen voor rapportages de duidelijkheid rondom 
rapportering verhoogde en daardoor het werk voor de projectleiding eenvoudiger maakte 
Mens Leermom
ent 
Intervisie momenten  Projectmanager 
Servatius 
01:10:32 nvt Door periodiek met projectmedewerkers in gesprek te gaan konden deze aangeven hoe zij het 
project zagen en waar zij problemen ervoeren. Dit maaktte het mogelijk om beter bij te sturen 
Business Leermom
ent 
Duidelijke projectopdracht Projectmanager 
Servatius 
01:11:20 nvt Het bleek van belang om een duidelijke projectopdracht te verstrekken aan de ERP leverancier en 
projectmedewerkers zodat er voor iedereen helderheid was 
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Business Probleme
n 
Het uitwerken van processen was nog niet 
afgerond voordat met de inrichting in het 
ERP systeem werd gestart 
Projectleider 
Servatius 
00:24:33 nvt De processen werden vaak ingericht  op basis van een concept procesbeschrijving waardoor 
achteraf nog detailaanpassingen nodig waren 
Mens Probleme
n 
mensen vonden het moeilijk om oud los te 
laten en nieuwe in te richten 
Projectleider 
Servatius 
00:28:10 nvt Om dit te voorkomen moest bij de inrichting verwezen worden naar de processtappen. Hiervoor 
werd gebruik gemaakt van templates voor projectrapportages en een template voor een 
werkbeschrijving. De werkbeschrijving moest matchen met de processtappen 
Mens Probleme
n 
Onduidelijkheid aan wie verantwoording 
afgelegd moest worden 
Projectleider 
Servatius 
00:20:25 nvt bij wie moesten projectmedewerkers bijvoorbeeld hun verlof aanvragen of wie spreekt hen aan. Dit 
was van toepassing bij de projectmedewerkers welke een gedeelte van de tijd werkzaam waren 
voor het project en het andere deel voor hun eigen werkzaamheden. Het kon gebeuren dat men 
verlof kreeg in een periode van het project waar het niet gewenst was. 
Mens Probleme
n 
Loslaten van de andere werkzaamheden Projectleider 
Servatius 
00:21:09 nvt projectmedewerkers vonden het, ondanks hun vervanging, moeilijk om te zien dat hun andere 
werkzaamheden opliepen waardoor ze afgeleid werden 
Mens Probleme
n 
Projectmedewerkers hadden onvoldoende 
projectkwaliteiten welke benodigd waren 
voor het project 
Projectleider 
Servatius 
00:22:36 nvt een voorbeeld zijn de werkgroep voorzitters: de voorzitters van de werkgroepen verstonden hun 
vak wel goed maar waren minder goed in projectmatig werken. Ze waren voornamelijk op hun 
vakkennis geselecteerd. Er is zelfs een werkgroep voorzitter om die reden vervangen. Het was 
verstandiger geweest om de voorzitters te selecteren op basis van solliciteren of door vooraf helder 
maken wat van hen verwacht werd en vervolgens mensen aan te laten geven of ze dat wilden 
Mens Probleme
n 
Projectmedewerkers  vonden het moeilijk 
om verzuild te blijven kijken 
Projectleider 
Servatius 
00:33:00 nvt Projectmedewerkers hadden de neiging vragen te stellen over de afhankelijkheden met ander 
andere werkgroepen waardoor ze teveel afgeleid werden. Men moest zich eerst focussen op hun 
eigen gebied en pas bij de integratietest focussen op de afhankelijkheden met anderen 
Techniek Probleme
n 
Het belang van de conversie voor de 
andere werkgroepen is te laat 
doorgedrongen 
Projectleider 
Servatius 
00:30:55 nvt Er was onvoldoende begrip voor de complexiteit van de conversie en de noodzaak om op tijd zaken 
aan te leveren. Het bleek noodzakelijk om extra proefconversies te draaien wat extra tijd kostte. 
Leerpunt was dat eerder vastgesteld had moeten worden wanneer een proefconversie voldoende 
was  
Business Succesfac
tor 
Voorkom dubbele taken Projectleider 
Servatius 
00:16:45 Ja projectmedewerkers werden 100% vervangen door anderen voor hun projecttijd.  Ellen geeft aan 
dat Servatius uit gesprekken met andere corporaties had geleerd dat het niet verstandig is om 
mensen hun eigen werk te laten doen naast het projectwerk. De uitspraak “doe het mensen niet 
aan” haalt ze specifiek aan.  Mensen vonden het moeilijk om hun eigenlijke taken los te laten 
Business Succesfac
tor 
Zware projectorganisatie Projectleider 
Servatius 
00:39:07 Ja er werkten veel mensen en veel uren en er was voldoende helderheid en korte lijnen 
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Business Succesfac
tor 
duidelijke projectmanagement aanpak Projectleider 
Servatius 
00:40:27 Ja Voortgang werd gerapporteerd volgens een strak schema. Rapporteren dat het niet ging was heel 
effectief. Het dwong mensen de info boven water te halen. 1 tot 2 a4’tjes per 2 weken.  Er werd 
gebruik gemaakt van een kleurcodering: groen beteken dat het  goed ging, oranje betekende dat 
het opgelost zou worden binnen de projectgroep en rood betekende escalatie buiten de 
projectgroep. De rapportage bevatten ook een mijlpalenoverzicht wat wanneer bereiken, welke  
belangrijkste gebeurtenissen voorgevallen waren in de afgelopen en komende periode. Mensen 
moesten duidelijk aangeven wanneer ze wat konden doen. Werkgroepvoorzitters moesten ook 
verslagen van elkaar lezen. Rapportages werd op vrijdag ingeleverd en op maandag gelezen.  
Werkgroepvoorzitters moesten hier wel aan wennen 
Mens Succesfac
tor 
Projectmedewerkers op een andere 
werkplek, los van de eigen werkplek, laten 
werken 
Projectleider 
Servatius 
00:16:30 Ja Dit zorgde voor rust en betere concentratie (minder afleiding). Dit zorgde voor rust en betere 
concentratie (minder afleiding) 
Business Risico Rapportages in het systeem onvoldoende 
af waardoor de bedrijfsvoering 
onvoldoende gestuurd kan worden 
Projectleider 
Servatius 
00:50:24 Ja De rapportages waren onvoldoende af waardoor na live gang niet alles beschikbaar was om te 
kunnen sturen in de bedrijfsvoering.  Dit is voor een korte periode na livegang nog wel te overzien 
maar mag niet te lang aanhouden 
Mens Risico uitval van mensen Projectleider 
Servatius 
00:51:05 Ja tot live gang ging het goed maar na live uitgang was de energie bij mensen op. Dit had vooral impact 
op de lijn.   Het uitvallen van mensen kwam vooral voort uit de bezorgdheid of zij hun werk wel 
goed genoeg gedaan hadden  
Techniek Risico Impact en specifiekheid van de conversie Projectleider 
Servatius 
00:46:50 Ja conversie is bepalend of live gegaan kan worden maar is dusdanig technisch dat niet iedereen er 
over mee kan praten. De wereld van de conversie medewerkers is anders dan van de rest van de 
werkgroepen 
Business Leermom
ent 
Maak  de rol kerngebruiker helder voor de 
start van het project 
Projectleider 
Servatius 
00:58:02 Nvt Rollen van de kerngebruiker helder voor de start zodat de juiste mensen geselecteerd kunnen 
worden en de kerngebruikers duidelijk hebben wat er van hen verwacht wordt 
Business Leermom
ent 
Integratiesessies intensiever  Projectleider 
Servatius 
00:58:21 Nvt Intensievere integratiesessies zodat de overgang tussen processen beter getest hadden kunnen 
worden 
Business Leermom
ent 
Korte lijnen met de directie Projectleider 
Servatius 
00:59:10 Nvt Hierdoor kon de directie beter ondersteunen en bijsturen 
Mens Leermom
ent 
Zorg voor duidelijkheid wie de 
leidinggevende is 
Projectleider 
Servatius 
00:58:10 Nvt Wie is wanneer je leidinggevende zodat men weet bij wie men verlof moet aanvragen en men weet 
door wie men aangestuurd wordt in welke periode 
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Mens Leermom
ent 
Mensen vooraf uitgebreider informeren  Projectleider 
Servatius 
00:58:35 Nvt Mensen vooraf uitgebreider informeren wat een implementatie is en wat het voor hen inhoudt 
zodat men beter een beeld heeft en meer rust kan vinden 
Business Probleme
n 
Het inkoopproces moest gedurende het 
project nog bijgewerkt worden 
Projectleider 
DSA Vision 
00:14:48 Nvt Deze was nog onvoldoende uitgewerkt.  In een werkgroep kwam men erachter dat het anders 
moest. Na vaststellen van processen was er nog discussie over het inkoopproces 
Business Probleme
n 
Mensen waren niet gewend in projecten te 
werken 
Projectleider 
DSA Vision 
00:22:30 Nvt sommige projectmedewerkers waren niet gewend snel te schakelen omdat de wereld veranderd. 
Dit bleek niet voor iedereen weggelegd. Dit gaf veel frustratie. Projectleiding moest 
projectmedewerkers hierdoor extra aandacht geven 
Business Probleme
n 
Verwijten van buiten het project Projectleider 
DSA Vision 
00:23:20 Nvt Er was niet altijd begrip vanuit de organisatie voor de projectmedewerkers omdat ze hun tijd ook 
moesten besteden aan het project 
Business Probleme
n 
Overal projectmanagement aansturing was 
minder 
Projectleider 
DSA Vision 
00:35:30 Nvt vanuit projectmanagement werd niet proactief gemanaged en was niet vooruitgekeken. Als dit wel 
was gebeurd, had dit de planning positief kunnen beïnvloeden 
Techniek Probleme
n 
Onderschatting van de conversie Projectleider 
DSA Vision 
00:25:10 Nvt de persoon welke de conversie aanstuurde bleek onvoldoende in staat om de 
conversiewerkzaamheden aan te sturen. Er was onvoldoende inzicht om de impact van de conversie 
was. Dit veroorzaakte frustratie en kon ten koste van de kwaliteit gaan. Dit werd opgelost door een 
externe voor dit onderwerp in te huren 
Business Succesfac
tor 
Sterke DSA team Projectleider 
DSA Vision 
00:32:15 Ja Het DSA team omvatte goede consultants die wisten wat ze deden en elkaar kenden 
Business Succesfac
tor 
Overlegstructuur waarin kennis gedeeld 
wordt 
PL DSA Vision 00:33:00 Ja iedere week was er een uurtje overleg waarin de projectmedewerkers/consultants informatie 
uitwisselden. Dit zorgde voor begrip voor elkaars werk, verlaagde de drempel om buiten het overleg 
even bij elkaar binnen te lopen maar gaf ook de mogelijkheid om problemen te delen wat de 
kwaliteit uiteindelijk ten goede kwam 
Mens Succesfac
tor 
Fysiek andere locatie voor de  
projectmedewerkers 
Projectleider 
DSA Vision 
00:08:16 Ja Fysiek andere locatie voor de  projectmedewerkers: hierdoor werden de projectmedewerkers niet 
afgeleid tijdens de projectwerkzaamheden 
Business Leermom
ent 
Zorg dat processen duidelijk zijn voordat 
geïmplementeerd wordt 
Projectleider 
DSA Vision 
00:16:19 Nvt Wanneer processen niet duidelijk zijn, kan niet goed geïmplementeerd worden. Laat processen 
formaliseren en ondertekenen 
Techniek Leermom
ent 
Koppelen van een extern 
factureringspakket was te snel opgepakt  
Projectleider 
DSA Vision 
00:46:08 Nvt er bleek een factureringspakket te zijn welke nog gekoppeldn moest worden. Er was geen goede 
analyse gemaakt (relatie met het proces, scope, wat wil men bereiken) en er werd te snel gestart. 
Dit had impact op hetgeen uiteindelijk geleverd werd en de benodigde tijd 
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Bijlage 21: Overzicht afleiding factoren tot neutrale factor 
Onderstaande tabel bevat de afleiding van alle genoemde factoren in het empirisch onderzoek naar neutrale factoren. Voor de neutrale factoren is 
uitgegaan van de lijst van neutrale factoren uit het literatuuronderzoek. In oranje zijn nieuwe neutrale factor aangegeven. 
  Herkend door 
Factor Afkomstig van Leidt tot de volgende neutrale factor PM DSA PM Servatius PL Servatius PL DSA Projectdocumentatie 
Processen waren niet op tijd gereed voor de inrichting 
in het ERP systeem 
Problemen 
Business Process Redesign (BPR) 
X         
Processen op tijd gereed voor implementatie in het 
ERP systeem 
Succesfactor 
X         
Het uitwerken van processen was nog niet afgerond 
voordat met de inrichting in het ERP systeem werd 
gestart 
Problemen 
    X     
Het inkoopproces moest gedurende het project nog 
bijgewerkt worden 
Problemen 
      X   
Onduidelijkheid over de nieuwe processen Risico X         
Zorg dat processen duidelijk zijn voordat 
geïmplementeerd wordt 
Leermoment       X   
Processen niet op tijd gereed Complex? X         
Processen nog niet gereed Complex?     X     
De uitgewerkte SOLL processen sluiten niet aan op de 
wensen van Servatius wat de implementatie niet 
mogelijk maakt 
Risico 
        X 
Patchen van de software na de acceptatietest Problemen 
Kwaliteit van het systeem 
X         
Te laat beginnen met het maken van rapportages in 
het ERP systeem 
Risico X         
Afwijkende verwachtingen van op te leveren modules Problemen 
Manage organisatiewijzigingen en verwachtingen 
X         
Verwachtingen opgeleverde functionaliteiten van ERP 
systeem 
Problemen   X       
Verwachtingen van projectteamleden Risico   X       
Onvoldoende draagvlak medewerkers Servatius Risico         X 
Verwachtingen van de Servatius organisatie zijn te 
hoog gespannen omtrent de op te leveren oplossing 
Risico 
        X 
Onvoldoende kwaliteit van geconverteerde gegevens Problemen Data analyse en conversie X         
Lage kwaliteit van de basisgegevens Problemen Opschonen van de gegevens in het oude systeem X         
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Vervuilde brondata Risico X         
Een duidelijke projectfasering Succesfactor 
Bedrijf breed projectmanagement en methodologie 
X         
Een duidelijke rapportage structuur Succesfactor X         
Goede projectmanagementmethodiek Succesfactor   X       
Duidelijke project sjablonen Leermoment   X       
duidelijke projectmanagement aanpak Succesfactor     X     
Betrekken van de lijnorganisatie Succesfactor Betrek gebruikers X         
Één regisseur voor van alle techniek activiteiten Succesfactor Eén regisseur voor alle techniek activiteiten X         
Één geïntegreerd ERP systeem Succesfactor 
Systeem integratie 
X         
Integratiesessies intensiever  Leermoment     X     
Aanschaffen van aanvullende functionaliteiten van 
leveranciers waarmee de ERP leverancier reeds 
samenwerkingsverbanden heeft 
Succesfactor Relatie tussen ERP leverancier en leveranciers van gekoppelde IT systemen X         
Spanningsveld tussen systeem leveranciers in project Problemen     X       
Duidelijke scope van het project Succesfactor 
Beperk de scope van de implementatie 
X         
Duidelijke projectopdracht Leermoment   X       
Reorganisatie / wijzigingen in beleid gedurende het 
project 
Risico 
        X 
Goed issuemanagement Succesfactor 
Manage issues en wijzigingen 
X         
Duidelijk wijzigingsbeheer Leermoment   X       
Tekenen voor afspraken  Leermoment   X       
Meetbaar maken van de status van het project Succesfactor Monitoren en evalueren van prestaties X         
Onduidelijkheid over rol en verantwoordelijkheden  
kerngebruikers bij datacontrole 
Risico 
Een implementatie team 
X         
Onvoldoende ervaren in procesmatig denken Problemen   X       
Onvoldoende ervaren in projectmatig werken Problemen   X       
Goed projectteam Succesfactor   X       
Initiatief van werkgroepleden Succesfactor   X       
Voorkom dubbele taken Succesfactor     X     
Zware projectorganisatie Succesfactor     X     
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Onvoldoende ervaring in team Complex? X         
Mensen waren niet gewend in projecten te werken Problemen       X   
Maak  de rol kerngebruiker helder voor de start van 
het project 
Risico     X     
Onvoldoende kennisniveau medewerkers Servatius Risico         X 
Onvoldoende krachtige project- of werkgroepleiders Risico 
Projectmanagement 
X         
Onvoldoende uitgewerkte taakverdeling op 
projectmanagementgebied 
Leermoment 
X         
Onvoldoende uitgewerkte taakverdeling op 
projectmanagementgebied 
Problemen 
  X       
Groeiende meerkosten Problemen   X       
Geen goed financieel stuurinstrument Problemen   X       
Projectleider moest zich eerst bewijzen Problemen   X       
Onvoldoende financiele resources afgesproken voor 
het project 
Problemen 
  X       
De projectleider moet goed zijn in plannen en 
aansturen van mensen 
Succesfactor 
  X       
Duidelijke bevoegdheden van de projectleider Succesfactor   X       
Overschrijden van de begroting Faalfactor   X       
Overschrijding van het budget Risico         X 
Projectmedewerkers hadden onvoldoende 
projectkwaliteiten welke benodigd waren voor het 
project 
Problemen 
    X     
Overal projectmanagement aansturing was minder Problemen       X   
Nog geen ervaring met dit soort projecten Complex?   X       
Geen ervaring mee Complex?     X     
Niet tijdig leveren van producten Risico         X 
Niet tijdig nemen van beslissingen Risico         X 
Verstoring voortgang project door andere projecten 
of werkzaamheden 
Risico 
        X 
Brieven en/of raportages niet tijdig gerealiseerd Risico         X 
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Overschrijding van de benodigde tijd voor een aantal 
producten 
Problemen 
        X 
Te laat opleveren  van het het traject omtrent 
Huurovereenkomst wat buiten het project loopt in 
relatie tot het project 
Problemen 
        X 
Meer voortuitblikken na fases in het project die nog 
moeten komen 
Leermoment 
Informeer stakeholders over het te volgen implementatie proces 
en de voortgang ervan 
X         
Mensen vooraf uitgebreider informeren  Leermoment     X     
Projectmedewerkers  vonden het moeilijk om verzuild 
te blijven kijken 
Problemen 
    X     
Beschikbaarheid van projectmedewerkers Problemen 
Ge-alloceerde mensen en middelen specifiek aan de 
implementatie 
  X       
Beschikbaarheid van projectmedewerkers Risico   X       
uitval van mensen Risico     X     
Verwijten van buiten het project Problemen       X   
Onvoldoende capaciteit beschikbare medewerkers 
van Servatius of DSA vision 
Risico         X 
Flexibiliteit van projectmedewerkers Problemen 
Organisatie cultuur 
  X       
Cultuur Complex?       X   
Aparte fysieke werkomgeving voor projectleden Succesfactor 
Werkomstandigheden implementatieteam 
  X       
Projectmedewerkers op een andere werkplek, los van 
de eigen werkplek, laten werken 
Succesfactor 
    X     
Fysiek andere locatie voor de  projectmedewerkers Succesfactor       X   
Beschikbaarheid van de opdrachtgever/directie Succesfactor 
Ondersteuning van het top management 
  X       
Korte lijnen met de directie Leermoment     X     
Een team vormen/een goede relatie hebben met de 
stuurgroep 
Succesfactor Een projectstuurgroep voor de implementatie 
  X       
Een gebruikersvriendelijke Look-and-feel van het ERP 
systeem 
Succesfactor Kwaliteit van het systeem 
  X       
Compleet nieuwe ICT ondersteuning Succesfactor Creëer positieve randvoorwaarden voor toekomstige gebruikers   X       
Afhankelijkheid van de ERP leverancier Risico De klant-leveranciersrelatie   X       
Intervisie momenten  Leermoment 
Een structuur waardoor gebruikerseisen en –ervaring onderkend 
en gebruikt kunnen worden in de implementatie 
  X       
Overlegstructuur waarin kennis gedeeld word Succesfactor       X   
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mensen vonden het moeilijk om oud los te laten en 
nieuwe in te richten 
Problemen Definieer een organisatie overstijgend uitrolmechanisme 
    X     
Onduidelijkheid aan wie verantwoording afgelegd 
moest worden 
Problemen 
Manage afhankelijkheden met de lijn organisatie 
    X     
Zorg voor duidelijkheid wie de leidinggevende is Leermoment     X     
Loslaten van de andere werkzaamheden Problemen     X     
Het belang van de conversie voor de andere 
werkgroepen is te laat doorgedrongen 
Problemen 
Data analyse en conversie 
    X     
Impact en specifiekheid van de conversie Risico     X     
Onderschatting van de conversie Problemen       X   
Aanlevering conversie of conversieresultaten is 
onvoldoende van kwaliteit 
Risico         X 
Rapportages in het systeem onvoldoende af 
waardoor de bedrijfsvoering onvoldoende gestuurd 
kan worden 
Risico Onderkennen van de impact van business en IT legacy systemen 
    X     
Sterke DSA team Succesfactor Consultants       X   
Koppelen van een extern factureringspakket was te 
snel opgepakt  
Leermoment Zorg voor koppelingen met legacy systemen       X   
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Bijlage 22: Overzicht specifieke factoren uit empirisch onderzoek 
Onderstaande tabel bevat alle, specifiek uit het empirisch onderzoek komende factoren, en de matching met de complexiteitsfactoren. 
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1 Eén regisseur voor alle techniek activiteiten   X     X X                           
2 Relatie tussen ERP leverancier en leveranciers van gekoppelde IT systemen                           X       X   
3 Werkomstandigheden implementatieteam       X                           X   
4 Creëer positieve randvoorwaarden voor toekomstige gebruikers       X                               
5 Manage afhankelijkheden met de lijn organisatie       X X                         X   
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Onderbouwing voor de matching met het complexiteitsmodel: 
Factor nr Onderbouwing 
1 Experience: de regiseur heeft meer verstand van de techniek, benodigd voor de ERP 
implementatie, dan de klant waar de ERP implementatie wordt uitgevoerd, zelf. Dit 
heeft een verlagend effect op de complexiteit 
Stakes: de belangen van de verschillende leveranciers worden nu door één regiseur 
behartigd. Er kan een belangenverstrengeling optreden omdat nu niet primair de 
belangen van de klant behartigd zouden kunnen worden. Dit kan de complexiteit 
verhogen.  
Degree and type of interrelateness of actors: vanuit de optiek van de manager van 
het ERP implementatietraject heeft deze nu met minder diversiteit en minder 
actoren te maken omdat de regiseur als tussenpersoon optreedt. De complexiteit 
kan daardoor afnemen 
2 * Degree and type of interrelateness of activities: er bestaat een grote 
afhankelijkheid tussen de activiteiten van de ERP leverancier en van de andere 
leverancier(s). Een goede relatie kan de complexiteit verlagen omdat er bijvoorbeeld 
minder discussie zal ontstaan en de klant, als opdrachtgever, minder hoeft te 
intervenieren 
* Time: de mate van relatie kan invloed hebben op de discussies welke ontstaan. Bij 
een slechte relatie kan dit leiden tot verhogen van de doorlooptijd van het project. 
Bij een goede relatie zal het de doorlooptijd niet beinvloeden omdat meestal 
uitgegaan wordt van een goede relatie 
3 * Attitude: zoals omschreven bij deze complexiteitsfactor kan de attitude door veel 
aspecten beïnvloed worden. Een aparte werkruimte (working conditions) waar 
ongestoord aan het project gewerkt kan worden en men niet onderbroken wordt 
voor en door het 'andere werk' is randvoorwaardelijk om gemotiveerd te kunnen 
werken aan het project (House, Wigdor, 1967). Deze factor onderbouwt 'Attitude' 
dus slechts gedeeltelijk: alleen voor het feit dat het ontbreken van een goede 
werklocatie de attitude negatief beïnvloedt 
4 Deze factor gaat over de acceptatie van het toekomstige ERP systeem. De 
complexiteitsfactor 'Attitude' lijkt beïnvloedt te worden. Het is echter waarschijnlijk 
dat de actoren, zoals genoemd bij de omschrijving van Attitude, de actoren zijn 
binnen het project. Bij deze factor gaat het echter over de actoren buiten het project 
nl. toekomstige gebruikers. De acceptatie van gebruikers heeft invloed op de duur 
van opleidingen (beperkt) maar vooral op de nazorg welke gedaan moet worden. 
Een nieuwe complexiteitsfactor 'Acceptance users' zou, conform de definitie van 
complexiteit van ERP implementaties (zie onder), verdedigbaar zijn omdat gebruikers 
als stakeholders kunnen worden gezien en hun houding invloed heeft op het 
managen van het gedrag van de ERP implementatie. De gehanteerde definitie voor 
een ERP implementatie is niet duidelijk of de nazorg ook als activiteit wordt verstaan 
waardoor een complexiteitsfactor genaamd 'Acceptance users' niet verdedigbaar is 
5 * Attitude: de lijnorganisatie zijn ook stakeholders welke beinvloedt worden door 
het project. Het betrekken van de lijnorganisatie kan hun houding positief 
beïnvloeden zodat zij bijvoorbeeld geen obstakels voor het project veroorzaken wat 
het managen van het project positief beïnvloed 
* Stakes: de lijnorganisatie heeft grote belangen bij een goede ERP implementatie en 
de wijze waarop het ERP systeem geïmplementeerd wordt (en dus hun werk raakt). 
Het betrekken van de lijnorgaisatie zorgt ervoor dat de belangen van de lijn bekend 
zijn en meegenomen kunnen worden in de implementatie. Dat heeft een positief 
effect op het managen omdat de lijn dan meer meerwerkend zal zijn 
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* Time: door goede afspraken met de lijn (zoals bijvoorbeeld over het goedkeuren 
van verlof) kan verspilling van tijd voorkomen worden 
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Bijlage 23: Overzicht reden project complex 
De tabel op de volgende pagina bevat alle genoemde redenen waarom de geïnterviewden het een 
complex project vonden en de matching van de reden met de complexiteitsfactoren uit het 
complexiteitsmodel. Wanneer een reden overeenkomt met een eerder genoemde neutrale factor, 
dan is de neutrale factor vermeld. 
Onderbouwing voor de matching met het complexiteitsmodel: 
Reden Toelichting matching complexiteitsmodel 
1 Het argument 'veel actoren' onderbouwt direct de complexiteitsfactor # actors 
2 Komt overeen met de neutrale factor ‘een implementatieteam’ 
3+4 Deze factor kunnen samen worden genomen omdat ze dezelfde intentie hebben: de 
afhankelijkheden tussen de verschillende gebieden. Ze hebben invloed op de volgende 
complexiteitsfactoren: 
* Variety of (sub)products: hoe diverser de verschillende gebieden welke met de 
implementatie geraakt worden, hoe diverser de varieteit van producten 
* Degree and type of interrlateness of activities: door de verschillende gebieden zullen de 
activiteiten op die gebieden divers zijn maar ook onderlinge relaties hebben waardoor het 
complexer wordt 
* Degree and type of interrelateness of (sub) products: door de verschillende gebieden 
zullen de op te leveren producten heel divers zijn en dus de mate en relatie tussen de 
producten complexer maken 
5 Komt overeen met de neutrale factor ‘Business Process Redesign (BPR)’ 
6 Het argument 'inhuur (aantal)' onderbouwt direct de complexiteitsfactor # actors 
7 Deze factor onderbouwt direct de complexiteitsfactor 'Time' 
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1 Veel actoren             X                         
2 Onvoldoende ervaring in team een implementatieteam 
3 
Afhankelijkheid tussen 
business, mensen en techniek: 
Verschillende 
aandachtsgebieden (business, 
mensen, techniek)           X              X X   X       
4 
Afhankelijkheid tussen 
business, mensen en techniek: 
Grote afhankelijkheden tussen 
business en IT            X             X X   X       
5 Processen niet geheel gereed Business Process Redesign (BPR) 
6 Inhuur (aantal)             X                         
7 
Veel vragen waardoor veel 
extra tijd kwijt                                   X   
 
 
